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معلوم للجميع أن " الإدارة" تتمشل به إنجاز أهداف من خلال العاملين 
ونظرا لأن العاملين وظروف عماهم بے تخير فإن تحديث الإدارة أمر يحتمه 
العصر وهي عملية مستمرة بؤكدها التنوع ب نظم الإدارة من المدرسة 
البيروقراطية إلى المدرسة العلمية ومدرسة العلاقات الإنسانية ومدرسة 
السلوكية والتترارات وأخيرا الإدارة بالأهداف 

وعرفت السنوات الأخيرة تحولا خطيراً وسريعاً ب4 علوم الإدارة وذلك 
بفعل دخول التتنيات الحديثة ب4 جميع مضاصل العمل مما جعل لكل إدارة 
خصوصيتهاء رغم وجود سمات عامة للإدارة غير أن هذه الإدارات إذا أرادت 
النجاح 4 مهمتهاء عليها ان تعمل بطريتة إبداعية من خلال استثمار 
المعلومات والتوصل إلى قرارات يتم تطبيتها وتطويرها بفاعلية ضمن نظام 
مراقبة يساعد على الاستنباط لاستتراء المستقبل وتأمين موقع متقدم 4 
ساحة العمل 

لد وجدنا ب4 كتاب "الإدارة الحديثة" مؤلّفا جديرا بالقراءة لأنه 
اعتمد منهجية شمولية لعالجة موضعع الإدارة بنظرة حديثة تضمنت نوافذ 
اة على جد ن وا اردتا امد الول دان وين اتبسن 
الموضوعات وصولا إلى الوقت الحاضر وتخطيه للتحدث عن المستتبل وفق 
رؤية استراتيجية مفادها أن الإدارة شيء مميز وريادي 4 المجتمع» لا بل هي 
القوة المحركة نحو خير الإتسان إذا اعتمدت الإبداع والعدالة وحسن 
التفكير من خلال نظام معاوماتي بتطور بصورة مستمرة. 

الامين الحام 
للاتحاد العربي للصناعات الهندسية 
الهندس عصام العاني 


المقدمة 


إذا أردنا التعريف للإدارة الحديثة وجدنا أنها القدرة على إدارة الذات 
والآخرين باقتدار يمكنهم من استكمال الموجودات بالحالة المثلى المنسجمة 


المتعددة والمعتدة فيبحث عن مخرج من الممرات العقيمة إلى عالم فسيح 
يفجر فيه عناص ر الإبداع الاداري واول ما يتلق اممدپر سؤال تتليدي: هل هو 


ية أن التنائد من يتود شخصاً واحداً آو أاكثر وللتميز 
بين القيادة والإدارة لا بد من النظر إلى أن الإدارة تتعامل مع التحضير 
والتخطيط والترار؛ أما التيادة فتتحامل مح كيفية تحتيق الإنجاز من 
خلال الاتصالات والتتويض وا لإشراف وبهذا المحنى فالاداري قائد للعاملين 
معه مباشرة والقائد مدير فعال» أي أن الفاصل تنظيمي لأن كل منهما 
مسؤول عن عمل وكلاهما فريق لتحتيق أهداف المنظمة 

وأهم ما يتلق المدير آن يعمل على تجنب الأخطاء الادارية التي 
تشعبت كثيرا 4 هذا العصرء فمنها ما يتعلق بالعاملين ومنها ما يتعلق 
بالأهداف. أو تفويض الصلاحيات» وأخرى تتعلق بالعملاء 2 استخدام 


منضذ أو قاند؟ وا 


التقنيات وربما هنالك أخطاء ب4 التعامل مع الرئيس الأعلى. 

إن العمل بدون أخطاء أمر مستحيل ولكن تتنليل الأخطاء أمر ممكن 
وضروري لكل من يعمل 4 الإدارةء فا لإدارة ليست إنجازا فقحط وإنها هي اداء 
أمانة للذات والضريق والمجتمع بها يؤمن التقدم المستمر للجميع. 

إننا لا ندعو إلى التسطيح الذي يشوه المتتصود وإنها إلى التبسيط الذي 
يتوم بتيسير الضهم المتبادل بين العاملين وذلك باعتماد الوضوح والواقعية 


والتنرارات المشتركة ثم التنضفيذ بآلية حديثة ملاءمة لظروف العمل وخلق 
إدارية تجحل الجميع يشحر بالرضا والأمل ويحمل من أجل التقدم. 

وجاء وضع هذا الكتاب لتبسير المحلومات إلى المهتمين بشؤون الإدارة 
والتعرف على أحدث الأساليب التي بدات تتشكل بك السنوات العشر الأ 
مما يساعد على تضهم طبيعية العمل الاداري المعاصر والتخبيرات المتسارعة 
التي تحدث حولنا من خلال منهجية أساسها التعليم الذاتي ونوافذ عديدة 
لتماذج عملية بے الإدارة تصلح أن تكون دلبلا للإدارات التي تعاني من 
تشويش 4 بعض جوانب العمل. 

نود أن نؤكد: أن اعتماد التعليم الذاتي 4 الإدارة 4 حالة توفر 
مصادر امعلومات» يتود إلى تنمية مهارات المدير محاياً» وصولً إلى مهارات 
المدير الحالمي عة« اهطها6" الذي بستطيح التفاهم والتخاطب مع 
آي مدير 2 العالم وبمستوی متماثل 

ويشتمل الكتاب على جداول ومخططات توضح الكثير من التشابكات 
الادارية المحتدة وتصلح نموذجا لتكوين دراية متميزة 4 علم الإدارة الحديشة. 
وذلك بلخة واضحة وعرض شمولي للتراث ا لإنساني دون إغضال جهود المرب 
الأوائل ب الإدارة والت: 


اول رعها مفهوم الإدارة 
وة كمل والتخايمة وادتنتايم اليا اتويد زا تابد وا اوور 
وفصل خاص عن الإدارة والمستتبل والجديد ب2 الفكر الاداري للمراة المديرة 
وإدارة المتميزين وا لإدارة التضاعلية والإدارة الإلكترونية. 

إن الإدارة بهذا المفهوم تعكس الروح الأساس للعصر الحديث وتتول لنا 
أن الصعود إلى التمة بتطلب مجهودا وإبداعا. 


يتع الكتاب بے أحد عشر فصلا ت 


المۇلف 
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القسم الأول 


تجليات فهم الإدارة 


مرفهم الإدارة بعدة تجايات ابتدء بالإدارة الكلاسيكية ووصولاً إلى 

الفحل الاداري والأهداف 

الإجتماعية بما ينسجم وبيئة العمل به الوطن العربي من خلال رؤية 
حديثة ومتجددة بصورة مستمرة. 


الإدارة الابتدائية التي تحتق الارتباط ب 


الفصل الأول - الإدارة الكلاسيكية والإدارة الإبداعية 
الفصل الثاني - القيادة والإدارة والأهداف الإجتماعية 
الفصل الثالث - بيئة الإدارة ب4 الوطن العربي. 
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الفصل الأول 
الإدارة الكلاسيكية والإدارة الإبداعية 


1.الفهم العام 

1.- الإدارة من فعل دار (حول الشيء) أي أحاحل بالشيء والكلاسيكية من 
الكلمة اللاتينية (كلاس) آي صف بمحنى الصفية أو المدرسية 
والإبداعية من فعل ابدع اي اوجد شيتا جديدا' "'. 

2- من هنا فالفهم العام للإدارة يعني الإحاطة بالمحتى الصفي 
(المدرسي) والمحنى الإبداعي (الجديد). 

3.- وامتصود بالإدارة هنا إدارة الأعمال مهما تنوعت واختلفت 
متاصدها طالما هناك "عمل" ينبي إنجازه 

4.- أكد التراث الإسلامي (الترآن الكريم) أهمية الحمل 4 حياة 
الإنسان فورد ذكر كلمة عمل (26) مرة بوصف العمل بالصالح تارة 
وغير الصالح تارة اخرى» كما وورد فعل ” إعمل" خمس مرات وكلمة 
"العمل" مرة واحدة ويعمل 12 مرة ويعملون 57 مرة و" أعمال' مرة 
واحدة و"عاملون' 3 مرات فيكون العدد الإجمالي لذكركلمة العمل 
105 مما يدل على التأكيد على الأهمية وتنوع الحالاتا*. 


(1) اساس البلاغة- الزمخشري 
(2) العجم اللنهرس لألناظ القران الكريم 
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2. شيء من التاریخ 

كان ابن خلدون اول من تنبه إلى علم "إدارة التاريخ" ووجد ان نمو 
الحضارة يؤدي إلى ضعف العصبية وقوة العلاقة الإجتماعية القائمة على 
المنفعة ". 

ويعتتند ابن خلدون أن العمل يكون الثروةء وهي رؤ 
أهمية العمل 4 حياة الإنسان' */ وأن السعادة تتحتق عند إدراك الموجودات 
المادية والروحية فتتكون حالة الابتهاح. 

ولهده الرقية ابماد مكانية وزمانية فير محدودة غير اتها تضاح اكد 
للمجتمعات التي عطي التيم الروحية اعتبارا ب حياتها اليومية وأن التتقتدم 


والتخلف حالة نسبية. 


1.- قال أحد التشيليين ”أن أقطار آمريكا اللاتينية ليست متخلفة وإنما 
قدار بشكل متخلا 3). وينطبق هذا القول على الأقطار المربية 
المعروفة بالأصالة والعراقة الحضارية منذ أقدم الأزمان» غير أن فترات 


الإحتلال االطويلة " الأجنبية” تسببت 4 طمس حضاراتها فتولدت 
إدارات لم تتوافر لها فرص التطور, فإذا ما توافرت هذه الفرص أخذت 
مسارها المتقدم كما هو واضح 2 عدد من الأقطار العربية المتقدمة 
2.2- وبنظرة شمولية يمكن التول أن الدول المتتدمة هي الأخرى لا تخلو 
من التخلف الاداري وهنا يفسر التقدم المستمرے علوم الإدارة لديهاء 
ولكن الإستترار الاداري النسبي أعطاها فرصة أفضل لتطوير الإدارة 


(1) ابن خلدون ص 79 
(2) الصمدر السابق ص 76 
) الإدارة والتنظيم ص 5 
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بصورة دائمةء بينما تعاني الدول النامية من ١‏ ات المستمرة وتنوع 
أساليب الإدارة وابتعاد بعضها عن المتهج العلمي وهذا انمكس على 
إنتاجية العمل وحجم التطور بهذه الدرجة أو تلك. 

2.3 الإدارة 2 الدول النامية 
عرفت الدول النامية مفهوم الإدارة عن طريق احتكاكها بالدول 

المتتدمة فتكونت صياغات إدارية لها سمات مشتركة أهمها ": 


اولاً- البيروقراطية: وهي كلمة فرنسية معناها " سلطة المكتب" المستمدة 
من التعليمات والأوامر السابية لهاء كونها تكرس الروتين وتتلص هامش 
المرونةء وكان ابن خلدون (1332- 1406م) أول من تعرض إلى صفة ق 
السلطة بإلزام التاس على "التعاون لإنتاج الحضارة" من خلال دراسته 
لظاهرة العمران البشري' ٠‏ غير آن ابن خلدون لم يركز على الإدارة 
والتنظيم كعلم مستتل عن علم الإجتماع» ولخرض التمييز بين التنظيم 
والإدارة والإجتماع نقول: 

- التنظيم من "نظم' بمعنى الترتيب والتنسيقا *. 

- الإدارة علم حديث أساسه تنفين الأعمال بواسطة الآخرين من 


ام 


خلال التخطيط والرقابة وا 
- الإجتماع يعني التفاعل الإجتماعي بمعنى الإنسجام والترتيب وهو 
بذلك أقرب إلى التنظيم. 


(1) نظريت التنظيم الاداري ص 15 
(2) علمالنظمةص 37 
(3) مختارالسحاع ص 667 
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من كل ما تدم نجد أن الإدارة أسلوب لتحريك كيان (لمنظمة ". 
بيروقراطياً (تتليدياً) يعتمد التوثيق ب جميع المجالات 
من خلال هيكل هرمي تحكمه إجراءات وقواعد مكتوبة تبين الواجبات 
والصلاحيات وعلاقات العمل بنفذها أفراد تم اختيارهم حسب الكفاءة وبموجب 


وهنا الأسلوب قد ي 


ساو مؤسسي يزداد اكام ع (instiltion Behariour) jj‏ . 
ورغم أن البيروقراطية نحل تتليدي (كلاسيكي) فإن محظم الإدارات 
به الدول النامية انحرفت عنه نحو ما يسمى بالبيروقراطية المشوهة. 
)storted Bureacracy)‏ فاختيار الأفراد لا بتي حسب الكفاءة وإنما 
لأسباب أخرى غير موضوعية مما يسبب الإحباط لدى العاملين وانحسار 
الإبتكار إلى الحد الأدنى وتحول الهيكل الاداري إلى صورة معبرة عن الواقع 
المتخلف لا صورة متغيرة له .... ولهذا التكوين الاداري ملامح مشتركة هي: 
1- عدم تطابق أهداف العاملين مع أهداف أصحاب الحمل. 
2- تحجيم عنصرالإبداع بسبب أدوات التنفيذ بيد هرمية معينة 
3- الإعتماد على تكشيف العمل وليس بتكشيف راس المال وازدياد 
البطالة المنانعة. 
د الخير وإدعاء أعلى الجهود المنجزة لنفسه وهي جهود 


ولضهم البيروقراطية منذ نشأتها إلى يومنا هذا لا بد من الحودة إلى 
شروالتاسع عشر حيث بدا المفكرون مناقشة سلطة التنظيم 
الاداري التي تختاف بأختلاف المجتمعات وتتضق بكونها آوامر وتعليمات هإذا 
كانت النظم الادارية تالص نفوذ رؤساء العمل أو تزيد مظاهر الكسل أو 


الترن الثامن 


(1) لورد ص 637 
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تلص مظاهر الإبتكار وتنخفض الإنتاجية فتواجه الشركة مصاعب مع 
الجهات الأعلى منها والجمهور على حد سواء . 

وقد وجد الباحثون أن التركيز على المركزية ينود إلى الجمود وزيادة 
الصراعات الداخلية؛ بينما وجدوا أن الإعتماد على التصنيف الهرمي القائم 
عى الأقدمية يؤدي إلى التنافس عاى الموقع وتكون النتانج انعدام الشعور 
بالمسؤولية وضياع الهدف وبالتالي التسيب المنظم غ كلا الحالتين. 

وهناك حالات تكون فيها إمكانية لوجود سلطة موازية فتظهر حالة 
مضادها إعطاء محالومات خاطئة بتصد المساومة والحصول على المكاسب» وكل 


هده الإحتمالات» أن حدثت, تنود إلى التغبير وبالتالي فإن البيروقراطية تجد 
نفسها تدور 4 حلتة مضفرغة مما دعى المفكرين إلى إيجاد ما يسمى " التنظيم 
المتأقلم" واسموه "سلطة الموقف" آي حسبما تمليه الظروف لتجنب السابيات 
وزيادة " الإستفادة من النظم والتعحليمات باتجاه تنفين الأهداف ومن هنا ظهر 


علم جديد هو لإدارة العلمية" التي سنتحدث عنها لاحقا 


ثانيا: اختلاف المدارس البيروقراطية: المتتصود باختلاف المدارس هو اختلاف 
التوحهات لدى المديرين والحاملبن (عدم التجانس) وذلك لتباين الخلضية 
الأصول والتراكيب والتحصيل العلمي. ويحود هذا الإختلاف إلى مدارس 
ل مختافة تعطى البيروقراطية سمات بعضها يميل نحو التقي 
والأخرى نحو الإبتعاد عنه ولا علاج لهند المسألة 
المنهجية لخلق حالة متجانسة ضرورية للعمل الاداري. 


شالثا: إهمال مبادىء الإدارة الأساسية: اعتنت "البيروقراطية* ببعض 
المبادىء الأساسية ب إدارة الأعمال مثل: تكافؤ الفرص والعناية بالتنظيم 
مما يدعو إلى مشاركة جميع العاملين به العمل ليأخذ كل منهم دوره. 
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غير أن هنه المبادىء أهملت فالفرص غير متكافئة وا 


جامد ولا يعمل 
جميع العاملين بنفس الروحية العملية لدرجة ان إحدى الدراسات اكدتا "ان 
إنتاجية العمل ب2 الدول النامية تقل عن 150 من الطاقة المتاحة» كما أن 
المبدعين لا يجدون طريتا لإيصال إبداعاتهم إلى حيز التطبيق بسبب الرقابة 
والركود الاداري الذي يتسرب إلى المدير تفسه فيضتد المبادرة 
ورغم أن البيروقرطية لا تزال هي السائدة 2 الدول النامية غير أن 
رياح التغفيير بدأت تصلهاء وخاصة بعد ظهور ما يسمى " الإدارة العلمية" 
التي ابتكرها مجموعة من المهندسين والصناعيين ب4 بدايات القرن 
العشرين( *. 
ويعد 'تايدر' (1971) هو المؤسس الأول لهذا العحلم من خلال دراسته 
لحالة ”شركة الحديد والصلب" التي كانت واطئة الإنتاجية فوضع لنفسه 
أهدافاً للإرتتتاء بها من خلال: 
- رفع الإنتاجية بنسبة 1300 


- زيادة أجرالعاملين بنسب 160. 


- تخفيض التكاليف بنسبة 150. 


ونجح 'تايلر: 4 مهمته ورسم معالم مدرسته " الإدارة العملية' 4 


مراحلها الأولى ليأتي بعد "كلبرث' (1924) ليطور محالم المدرسة بإضافة 
عناصر جديدة هي المسلك التكنولوجي وتعاقب الحمليات ليحتق زيادة 
إضافية متندارها 200. واستمر التطوير على يد "جانت" الذي وضع جدولا 


زمنيا لتعاقب العمليات وصولا إلى المنتوج النهائي واخيرا "اميرسون* 


(1) تنمية القيادات الادارية ص 29 
(2) النظمة. ص 93 
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(1931) الذي وضع مبادىء الكفاية الإنتاجية التي تواقف الموازنة بين 
المجهودات والمردودات على أساس من العدالة لأطراف العملية الإنتاجية. 
وبنلك تم تأطير ا لنظرية بآطارين فاسفي وتطبيقي: 
- الإطار الفلسفي هدفه التوازن لخلق حالة الإستترار المتنامي 
لصالح العاملين ورب العمل» ذلك الإستترار التلق داتماً مما 
يتطلب المعالجة المستمرة لإستمرار حالة الإقتراب من التوازن. 
- الإطار التطبيعي يعطي أهمية إلى وضوح الهدف ومتابعة السلوك 
الإنساني وبالتالي إيجاد الصيغة المثلى الملاءمة لتطبيق الفلسفة. 
+ ما هي الإدارة العلمية؟ 
لاشك أن النتائج الإيجابية للإدارة العلمية جعلت الباحثين يفكرون 


هل هي نهاية المطاف؟ الجواب طبعا "لا" للأسباب التا 

- فالإدارة الحلمية لم تدرس (بكفاية) الجوانب الإنسانية التي 
تتطلب عناية خاصة بكل حالة من الحالات وليس إخضاعها 
لنمط واحد وكأن البشر الآت يمكن وضعها ب4 التوالب المرغوبة 
بدون مقاومة. 

- اعتماد المثالية £ الإجراءات واختيار المواد والبشر وهذا غير ممكن 
ب ظروف متغيرة محلياً وعامياً. 

- اعتماد الأوامر والإرشادات والتعليمات وكأنها عصى سحرية 
لزيادة الإنتاجية غير أن هذه التواعد بحاجة إلى تكيف مع 
الظروف ... فإنتاجية الفرد تنمو مع الزمن ووسائل الإنتاج تتغير 
ما يوجب التخيير المستمر للتواعد والإرشادات. 
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¬ إن فكرة تقسيم العمل إلى تخصصات تخلق حواجز بين العاملين 
وبالتالي تضعف الرؤية الإجتماعية للعمل لأن الوصول إلى 
المنتوج التهائي يتطلب سلسلة متواصلة تحتاج إلى نوع من الهم 
والتعاون والتنسيق المستمر بين جميع الإدارات. 
كل هنه النواقص دعت بعض المختصين إلى وضع تحسينات محالجة 
نواقص " الإدارة الحلمية". من هذه التحسينات: 


- فابول (1929) وضع كتابة الشهير " الإدارة العلمية والصناعة" 
ليعطي المبادىء العامة وكيفية تتويءها لظروف العمل ب4 مجال 
الصناعة. 


- موني (1947) وضع كتاب " الإدارة المنورة" مبنياً فيه مبادىء 


التطور. 
- ارديك (1951) وضع أسس ' الإدارة التنظيمية" مستفيداً من 
البحوث السابقة. 


ورغم هذه التطورات فإن علم الإدارة بحاجة إلى مداخلات إضافية 
لتحسينه وخاصة 4 مجالات الآشراف والرقابة والعلاقات الإنسانية مما دعا 


إلى نشوء مدارس جديدة متها مدرسة "العلاقات الإنسانية" ٠"‏ 


+ ماذا عن مدرسة العلاقات الإنسانية؛ 

منذ عام (1933) أوضحت "فوليت" أن السلطة وحدها لا تكفي لإدارة 
العمل وإنها ينبغي أن يصاحبها التخصص والدراسة لتصبح السلطة 
مقنعة. وجاء آخرون لإعطاء اهتمام خاص للعنصر الأخلاقي باعتبار الإدارة 
مسؤولية اجتماعية أو بعبارة أخرى أن الإدارة مهنة كسائر المهن جاءت 


نظريات التنظيم الاداري ص 27 
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لخدمة الناس من خلال المحرفة والحلم» وركز "لتون' مايو (1949) على 
آهمية الظروف وضرورة أخذها بنظر الإعتبار ے العمل الاداري من خلال 
القيادة وا لإتصال والمشاركة وفق تسلسل إداري: تكوين فكرة... اتصال 


للتنفيد فتتحتق المشاركةء وان أي اخفاق بے هذا التسلسل يعمرض 
الشركة إلى الفشل 

وخلص بعض المفكرين إلى تتسيم الإدارة حسب أساليبهاء إلى ثلاخة 
آنماظط هي: 


- القيادة الأوتوقراطية: أساسها المركزية 
- التنيادة الديمترطية: أساسها المناقشة ثم الترار المركزي. 
- القيادة العائمة: أساسها المناقشة ثم الحرية بالتنفيد. 
ويبين الجدول التالي حسنات وسلبيات هذه الأنماط من خلال 
الدراسات الميدانية والرصد العلمي لنتائجها بے حيز التطبيق لضترات 
طويلة: 
ويرى آخرون أن انماط التيادة سبعة: تبدا بالإستبداد وتنتهي 
بالتعويم وذلك تيعاً لسلوكية المدير مما أوجب ظهور مدرسة جديدة به 
الإدارة بأسم " المدرسة السلوه 


+ ما هي المدرسة السلوكية؛ 
نقصد بالسلوكية "كيفية تصرف الفرد' ويبدو أن هدا التصرف 
يأخذ واحدا أو أكثر من المسارات التالية: 
- أثرالجماعة 4 الفرد/ آي درجة الولاء للجماعة (الشركة) 
- تفاعل الفرد مع الجماعة (الشركة): هل هو تام أم جزثي؟ 
- الواقعية لدى الضرد أي مدى انسجام الشركة مع الضرد من 
خلال إشباع الحاجات التي حددها "ماسلو" ب2 ما يسمى بهرم 
الحاجات 


ا 


جدول رقم (1) 


قباين سلطة القائد وحرية المرؤوسين حسب اسلوب القيادة 


الاتوقراطي 
1- كل السياسات 


يقررها الير. 


2 يقررالدیركل 
الفعاليات وأساليبها 


ولكل قضية. 


3 المراحل الستقبلية 
غير واضحة. 


5 القائد یمیل إلى 
الذات ية إطراقه او 
تتن اف نن 


اندفاع الجماعة. 


الديمقراطي 
1- يقررعبر المداقشة. 


يحدد ب المناقشات 
المراحل الرئيسة 


والأهداف والأساليب 


3 بقترح بداثل ویعطي 
رة جر دیق 
لرؤساء العمل. 


4 واقعي 4 الإطراء 


والنقد» یوجه کڪثیرا 
ویفصل قلیلا. 
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العائم 
1- الحرية الكاملة 
للمنفذين بعد 


للناقشة. 


یوفر امسلتزمات 
والمعلومات 
اللطلوية من 
خلال أدواقه. 
3- عدم التدخل 2 
مراحل التنفيذ 
ویمتم بالنتائج 
النهائية. 
4- لا يحاول الإطراء 
اوالنقد ولا 
ينتظم # سياق 
الأحداث ويقول 
دائما: امهم هو 
النتائج. 


شكل رقم (1) هرم الحاجات 


الحاجة للتقدير 


والاحترام(140) 
الحاجة إلى الانتماء والحب (150) 
الحاجة إلى الأمن والطمأنينة (70:) 


الحاجة الفسلجية والادية (85/) 


ومن هنا فإن إشباع هذه الحاجات يحتق الرضا وهو المدف الآأسمى 
للمجتمعات. 

غير آن هذا الرضا لا يتحتق بسبب اختلاف الأفراد 2 فهم إثبات 
الحاجات أو تعذر تحتيتها مجتمعة. فالحاجات الفسلجية والمادية التي 
يرغب إشباعها أغلب الناس تختلف كماً ونوعاً من شخص إلى آخريحيث 
أن إشباعها لدرجة الرضا أمر شبه مستحيل ويستمر الإنسان (سلوكيا) 4 


زيادة الإشباع لدرجة أحداث الخلل ب4 المجتمع (الشركة). 
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فا یر رو إن الدافح للحمل يأتي من عنصرين هما: العوائد 
والمنافع المتوقعة لاحتا فيتعاظم الدافع للعمل إذا ازدادت الحوائد والمنافع. 
بينما على العکس من ذلك. 

يعتتند البحعض أن الدافع للعمل سينعدم ب4 حالة قلبية الحاجات لأي 
سبب كان (الإرث مثلا) مما يوجب الإجبار إذا ما انعدم الدافع الذاتي 
باعتبار أن العمل حاجة بحد ذاته وليس منافعه. وهذا يعتي أن الإنسان لا 
يكره العمل ... فإذا ما كرهه فهناك أسباب ينبخي البحث عنها وإزالتها. 

وهناك من ينادي بنظرية التكامل أي خلق الظروف التي تدفع 
الإنسان للعمل لتحتيق حاجاته برغبة من خلال المراقبة الذاقية أو الاندفاع 
الذاتي» ونظرا ا 
ثنائية متعارضة تتطلب التوافق من خلال نوع الموا 
للطرفين أو ما يسمى بنظرية 'التحام الضرد بالجماعة" وذلك من خلال 
دراسة أنماط الشخصية التي تنحو منحيين: إيجابي وسلبي ولكل منهما 
صضاته المميزة كما هو واضح 4 جدول رقم (2). 

إن هنذا التباين ب4 أنمامل الشخصية يجعل من العسير وضع الشخص 
المناسب ك المكان المناسب ولابد من تطوير نظرية ' التحام الفرد بالجماعة" 
إلى نظرية الإدارة الجماعية وهي مرحلة متقدمة من مراحل الإدارة التي 
تطورت عبر قرون ومرت بامراحل الأربع التالية: 

1- التسالط الإستغلالي: الإتجاه الكلاسيكي. 

2- المتسلحل العادل: يأخذ بنظرالاعتبار العلاقات الإنسانية. 

3- الإستشاري: بأخذ بنظرالإعتبار سلوك البشروآرائهم ومعلوماتهم . 

4 الإعتبارالدور المناسب لكل عناصر 


ة بما يحتق الرضا 


(1) النظمة ص 166 
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الجدول (2) أنماط الشخصية وجدول الأختلافات " 


ت الأنماط الإيجابية الأتماط السلبية 
1 | الموافقون دائما المحارضون دائما 

2 اللائحيون (يحبون اللوائح) | كاسرو اللوائح 

3 | الصاعدون (الراغبون بالسلطة) | الملتصتون بموقعهم 

4_| اولوية العمل اولوية الناس 

5 قلبلو الخبرة 

6 غیرامکترشین 

7 المرتبون 

8 المنفذون 

9 محبو الأضواء 

10 الشخصيون (الذاتيون) 
11 المتسلطون 

12 الانعزاليون 


وأختار 'ليكرث" (1967) نحل المدير الجماعي من خلال تحليل 
مقارنة ببينه الجدول رقم (3) الذي يوضح أن مستوى الترارات على درجات 
مختلفة 4 معظم الأحوال ا يتطاب مداخلة قيادة الشركة وآن عنصر 


الرقابة ذاتي دون الحاجة إلى توجيه هتوبات. 
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جدول (3) الخصائص التنظيمية والسلوكية لأنماط النظم الادارية 


الخصاتص __ النظام1 التسلط النظام2 النظام 3 التظام 4 
الأستغلالي_| التسكط العادل | _ الأستشاري | الجماعي 
معدومة فقةالسيد | كبيرةولكن | كاملة 
- قد بالخادم غير كاملة 
الرنيس محدودة 
بالرۋوسين 
- حرية ‏ معدومة احیانا كاملة 
مناقشة 
الرتيس 
- استطلاع | فادرا هلیا عادة دتما 
راء 
الرؤويسين 
2- الدافعية | الخوف واحيانا | المكافات ساسا | الكافات اساسا أ( المكافات 
- طريقة ‏ _الكافآت ویعض والعقوبات | الإقتصادية 
العقوبات والشاركة 
الجماعية 
هليل من النسبة الكبرى | التسبة الطلقة 
امسؤولية 
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لا يعلم بەشكلات 
المرؤويسين 


قمة النظمة 


لا يعرف المشكلات 


فادرا إنتاح لرجال 


تنازلي غالا 


PSE 


قعدل وفق رغبة 
الرؤساء 
بعض التفهم 


یعرف بعضها 


ڪثيرا مما 
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تمر العلومات 


بدرجة جيدة 


تقبل آوقنافش 


دقيقة 


أغلب العرفة 


إن مثل هذه الإدارة الجماعية تجعل الترارات متبولة (مدرسة 
الترارات)ء لا بل هي دليل الانسجام والفهم وتواهق الأهداف» خاصة إذا كان 
حجم الحوافز ( المعنوية والمادية) يتوافق مح حجم العطاء وتعبيرا عن 
المصالح المشتركة بين الفرد والجماعة؛ ويأتي الهيكل التنظيمي (مدرسة 
النظم) عنصرا مساعداء بعد آن كان معرقلاء لتسهيل التواصل بين 
الحاملين على كافة المستويات: الأفتية والرأسية من خلال بناء الصلاحيات 
والواجبات بصيغة جماعية تحتق آلية الارتباط والتشغيل ومتابعة التنفيذ 
وانسياب المعلومات الصحيحة لنصع قرارات صحيحة... وتنجح الادارة 
الجماعية (دائماً) ے الغاء الحلتات الزائدة بهدف التبسيط وتتليل 
التكاليف والروتين ومستوى التترارمن خلال "الادارة بالأهداف"»التي تتطدب 
احداث تغيرات 4 مفاصل العمل. 
+ ماذا عن متقاومة التغير؟ 

لاشك وآن آي تغير يلاقي متاومة أو استجابة حسب توقعات النتائج. 
لذا يتبخي أن يكون التغير ليس منطتيا فتعل» وإنما عادل وملاتم لظروف 
الفرد والجماعة (الشركة) 

ونظرا لحتمية ' 


بين فترة واخرى» فإن الشركة 
للتفاعل مع المتناومة وإيجاد سبل المحالجة من خلال: 


- بناء جسورالشتنة بالإرادة. 

- المشاركة ب صتع قرار التغير 

- اعتماد نظم المعلومات سليم يجحل الترار متبولا وهذا بعتي عدم 
كتب المقاومة بل فهم أبعادها بتصد التعامل معها بموضوعية 
واعتماد التغير التدريجي إذا تطلب الأمر والإبتعاد #2 كل 
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الأحوال عن أسلوب الإكراه... بل على العكس اعتماد أسلوب 

التحفيزليلمس الحاملون أن للتغيير أهداهإ إيجابية لحل أهمها. 
- تحسبن التندرة على موا جهة المشاكل الآتب 
- تصحيح ومعالجة أخطاء سابقة. 


- اجراءات ابتكارية بتصد ملاءمة اكتشافات حديثة أو أساليب 
متطورة لم تكن موجودة قبل التغير: 
إن هذه المهمات التي بستهدهها التغير تتطلب مديرا إبداعياً لا مديرا 
تتليديا بعرف (فتحد) إصدار الأوامر والتلويح بالعتوبة لمن لا يطيعهاء 
مديرا قادرا على استيعاب عصره واستثمار محطياته لصالح الشركة (بما 
فيها من إدارة وعاملين)؛ منسجما مع مجتمعه العام الكبير» لا بل مشاركا 
بنانه لأن رفعة الوطن تعني رفعة الضرد والمجموع. 
ويطلح علينا المنظرون بمدرسة جديدة هي ' إدارة الوقت" وهي وسيلة 
للسيطرة والتحكم بج الوقت "عصنا 0۴ "Managemen‏ " والحقيقة أن 


هذه المدرسة تختلف باختلاف المدير ونظرته إلى الوقت غير أنها تتضمن 
نظم عامة للتحكم بالوقت وتحتيق أكبر إنجاز. 

وعلى العموم فإن الإدارة علم اجتهادي إبداعي يتود حتماً إلى التغيير 
ولكن بترتيب تكاملي تصاعدي لتحقبق الأهداف. 
13 ناذا هذا التغيير المستمر ؟ 

التغيير سمة حتمية بے الكون والمجتمعات» فالمتابع للتحولات 
الحضارية يمكنه تننسيم مراحل التخيير إلى: 


(1) التحكم بالوقت صر 3 
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1. مرحلة التحولات الزراعية (من الصيد إلى الزراعة) 
2. مرحاة التحولات الصتاعية ( من الزراعة إلى الصناعة) 

3. مرحلة التحولات التكنولوجيا (من الصناعة التتليدية إلى 

الصناعة الحديثة). 
4. مرحالة التحولات التكنولوجيا المعلوماتية (استخدام العتل 
الصناعي). 

ومع هذه التحولات تتغير المفاهيم والتقيم والنظم بتصد خلق ظروف 
أفضل لحياة الإنسان (عاى الأقل من الناحية المادية). فبعد إن كان الإتسان 
يعيش على الصيد والرعي والترحال وراء الخذاء استتر عندما تحول إلى 
الزراعة قبل حوالي عشرة آلاف سنة وخاصة 2 بلاد النهرين ووادي النيل. 
واستمر الحال لخاية الترن السابع عشر (1650م) حيث انفجرت الثورة 
الصناعية به أوروبا والتي استمرت لحهد قريب ج الدول المتقدمة, بينما هي 
مستمرة لحد الآن 2 الدول النامية ومنها الدول العربية 

ويتلمس المواطن العربي تحولاً حضارياً من الزراعة إلى الصناعة ومن 
الصناعة نحو التكنولوجيا المتقدمة. ويسأل البعض عن الفرق بين 
التحولات الصناعية والتحولات الأساسية الأرض وأداة الصناعة الأساسية 
المعمل أما أداة التكنولوجيا الأساسية فهي المحلومات وبتاءً على هذا 
الإختلاف ب الأدوات اختاف التفكير والعادات» فضي الوقت الذي تتطلب فيه 
الصناعة دقة المواعيد "راااة»اءمPu"‏ والطاعة ”#ء١ءQiمط(0"‏ وتحمل العمل 
الروتيني ‘Rote. Work‏ والنمطية llتlnثaıl ‘Standardization’‏ 
والتخصص ٤:٥۸'‏ اھا م؟ ' والترکیز "C٥۸ce١٤٣۵ ٤1٥۸"‏ والتحظیم ' 
"Maxim tion‏ وار كزية »")e۴4117410"‏ نجد ان الحضارة الجديدة 
جاءت بمضاهيم جديدة تلائم طبيعتهاء فلم بعد من الضروري الوجود 
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اليومي 4 موقع العمل ولا ضرورة لوحدات العمل الكبيرة والمركزية 
والنمطيةء وبعبارة أخرى أن الحضارة التكنولوجية أقرت نمطا جديدا من 
المتطلبات الخاصة "0ناهعنسصه)ون)' فلم تعد هناك مسافات تفصل بين 
الأفراد والمؤسسات ولا حتى بين الدول» بل أن كافة أرجاء المعحمورة مرثبطة 
داخل جهاز كمبيوتر صغير (بحجم حتيبة اليد). 

وانعكست هذه التحولات على السلوك الإنساني باتجاه الاستتلالية 
والإقناع والتحاور والتمايز وتغيرت صفات المدير من الأمر الناهي إلى 
القرارات المدروسة جماعيا ومن السعي إلى الإنتاج إلى السعي لتحقيق 
الأهداف ومن المركزية إلى اللامركزية ومن المبرمجة المسبقة إلى الإبداع 
المتغير باستمرار» وهنه التغبيرات تتطلب اساليب جديدة للعمل تمتص فعل 
متاومة التغير. 
+ ما هي أشكال مقاومة التغبير ١‏ 


قأخذ متاومة التخيير اشكالاً متعددة متها يعود لأسباب شخصية 


وأخرى اجتمامية وثالثة اقتصادية ورابعة إدارية مما يجعل المدير مسؤولاً 
عن محرفة هذه الآساليب وتحليلها من خلال تعظيم جسور الثقة مع 
العاملين ومشاركتهم 2 التنرارات واعتماد الشفافية 4 العلاقات والعمل 
بشكل جاد يؤمن آن تكون التغييرات لصالح الجميع ليس فتحذ من النواحي 
المادية والاجتماعية وإنما من النواحي المستتبلية لأن التفيير سيساعد على 
تيسير معلومات تجعلهم آكثر كفاءة ومهارات تعطيهم فرصة للارتقاء 
تجملهم يواصاون العمل 4 عص ر دائم التغير. 


مقاومة التغيير ص 28 
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الفصل الشائي 
القجادة والإدارة والأهداف الاجتماعية 


التيادة من فعل قيد' أي جعل حركته وفق منهج لمنع الخطاء بينما 
تكون الرؤية المحاصرة للقيادة فهما ماده توحيد الجهود لتحتيق هدف ذاتي 
واجتماعي ثم تأتي الإدارة بوساتلها لتأمين ذلك من خلال آقسام وشعب 
ولجان متخصصة كل ب مجال عمله وهنا بأتي الدور التيادي والاداري 
بيدا عن الأساليب التتنليدية وبما يلائم حالة العمل وفق رؤية محاصرة 

لقند بينت إحدى الدراسات أن عتاصر التخلف الاداري 2 الدول النامية 
ن والبيروقراطيين المتزمتين المشخولين 
بمكاسبهم الشخصية وإعاقة المبادرات الت 
الإدارةا "أ وهق الأهداف ذات النفع العام للشركة والمجتمع. 

ويكمن الحل به الوصول إلى التائد الميدع من خلال مراجعة جملة 
خصائص أهمها خصائص شخصية مثل تراكم الخبرة والثقة بالنفس 
والآخرين واعتماد الديمتراطية 4 العلاقات» إضافة إلى الصدق والوضوح 
وروح المبادرة والابتكار والمتابعة المنظمة ومرونة التصرف 2 الظروف المتباينة 

ومن الخصاتص المساعدة اعتماد التقنيات الادارية الحديثة والقدرة 


تتمثل (غالبا) 2 المدراء التتليد 


تتدمها الكوادر الساعية لتحديث 


المالية والصلاحيات المتاسبة والكوادر المساعدة الجيدة والذ الزمنية 


المتيسرة والعوامل الخارجية المؤاتية محيطه 2 العمل والمجتمع. 


33 


- تطوير أهداف الشركة ومكانتها بصورة مستمرة. 
- اتباع الخطوات المدروسة 4 جميع حاقات العمل وتوفير 
مستلزماتها. 
العناية بالحاملين وتطوير قدراتهم وتوسيع مشاركتهم 4 صنع 
القرارات 
- مكافاأةالإنجازبما يناسبه. 
- التندرة على التمييز بين الرثاسة والتيادة. فخالبا ما تكون رثاسة 
العمل 2 الشركات متمثاة £ (مجلس ادارة) يستند 2 عمله إلى 
لوائح وتعليمات فيما تستند إدارة التنائد إلى التضاعل مح الحاملين 
خرن اتان اماو 
1. انماط القيادة السائدة 


لتاد تحددت أنهاط التنيادة السائدة 2 العصر الحديث» ولكنها مهما 


تعددت» يمكن إجمالها 2 ثلاث أنماط: المثالية» الفرصية) والواقعية؛ الجدول 
رقم (4) يعطي متارنة لهه الأنمامد "|. 

صحيح أن هنه النماذج التيادية موجودة ے المجتمع الحديث؛ غير أن 
ن من هذه الأنماحل ما يلائم ظروفه 
السائدة والتحومل إلى المستتبل جاعلا هدفه الانتهاج (كما ونوعا) من 
خلال عنايته بالعاملين (محادلة العمل). 


القائد المبدع الذي تحدثنا عنه يا 


) القبادة والتنظيم ص 41 
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جدول رقم (4) 
أنماط القيادة 4 العصر الحديث 


المثالية الفرصية الواقعية 
آنها إدارةتكتوقراطية | تتردد بين امثالية ‏ انها ادارة اوتوقراطية 
خبيرة بالشركة والواقعية تميل إلى الفردية 
وتعتمد الأسلوب الفني 
2 الإدارة 
تعتمد على الخواص | ترفض النضاق تبحث عن الصيغ 
الشخصية للتائد | وتسعى إلى التوازن_ العملية والنتائج 
ونفوذه الفني المباشرة 


تدرس المشاكل بعناية | تهتم بالنوعية ‏ تتخذ الترارات السريعة 
وتأخذ التغيرات بحذر وتستخل الفرص مهما كانت المعلومات 
المتاحة 


يمى اتر اتدمع إن عاد التؤافق إيته وب العاماين بتع 
من خلال تطوير نظم الإدارة بصورة مستمرة فهدذه الأطراف( الفرد 
والشركة والمجتمع) تختلف ك أهدافها ويمكن للمديرالمبدع إيجاد صياغات 
عمل تحتق التوازن بين أهدافها ضمن إطار من التوافق والاتسجام لهذه 
الأهداف (آنظرجدول رقم 5). 
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جدول رقم (5) 
هداف الفرد والشركة والمجتمع 


ما یریده الفرد ماتريدهالشركة | مايريده الجتمع 
(الجدارة) 
الشحور بالإشباع تحتيق الأهداف تكافؤ الفرص 
الارتتاء بالمعيشة الاستخدام الأمثل تحتيق الرفاه 
للموارد 
الانتماء إلى العمل احتياطي التطور | حماية الأفراد والبيئة 
المشاركة 2 الإدارة استثمار الابتكار نمو الاقتصاد العام 
حرية الإرادة تطور مستمر الارتتاء بالمجتمع 


+ كيف يمكن تحقيق التوازن بين هذه الأطراف 9 
- على الضرد أن يطور قدراته المهنية والاجتماعية والشتافية. 
- على الشركة أن تطور إنجازها الإنتاجي والاجتماعي والبيئي. 
- على المجتمع آن يطور التشريعات لتحتيق مبادئ العدالة والرفاه 
وتكافۇ الفرص وهي مهمات يسعى إليها المجتمع: الفرد 
والمشاركة والمجتمع. 
ولكي ينجح المدیر ( باعتباره فرد) وینجح 2 مهمته (باعتباره مدير 
الشركة) و مهمته الاجتماعية (باعتباره مواطن) عليه اعتماد مسار 
إبداعي ضمن دورة مبسطة يوضحها الشكل رقم (2): 


36 


NE HN1 


من الشكل أعلاه نجد أن التخطيحل هو أساس النجاح وبدايته وعلينا 
إختبار الخطة قبل تنضيذها (تتويمها) شم علينا التقويم ثانية بعد | 
آخذين بنظر الاعتبار حالة التوازن بين أهداف الفرد والشركة والمجتمع. 
2. التضاعل الاداري 


لاشك أن التغير عملية مصاحبة لمراحل النشاط حتى بلوغ 
الستراتيجية؛ التي هي بدورها عرضة للتغير باختلاف الظروف ومن هنا 
نجد أن التغير عملية بالغة الأهمية بواجهها المدير وتتطلب منه النجاح 
فيها وألا فإن الشركة ستصاب بالجمود أو أن التغير بنقاب إلى ما يعاكس 
آهدافه الذي يتطاب دقة خاصة 

كل تغبير يعرض الشركة (أحياناً) إلى فعل يتابله رد فعل باتجاه 
الاستجابة أو الرفض» ويأخذ الرفض اشكالاً ومستويات متعددة منها 
التوقف عن العمل آو ضعف الاستجابة أو الحياد السلبي أو التبول الظاهر 
آوالتبول الحتيقي. 

إذا كان التغيير يتوافق مع ما يريده الأغراد والشركة والمجتمع 
كانت الإستجابة حتيتية ولا تحتاج غير التفاعل الاداري لتعزيز هذه 
الاستجابة. أما إذا وجه التغبير حالة ثابتة (بين التتبول والرفض) ( وهي 
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حالة التوازن الركودي) بيتى الحال على وضعه السابق (السيء) أو يتحول 
لصالح التبول أو لصالح الرفض فيتم إلخاء التخيير وهي حالة تدل على ان 
التفيفر الم يفصن خيداً ولم يضر اله يدا هذا قور ج اتأداة ا اليادة 
الادارية)» وتأتي اللجان الادارية لحالجة مثل هذه الحالات وإبعاد حالة 
الانفصام 4 شخصية الإدارة وذلك من خلال توفير العوامل الأساسية التي 
تؤشر £ عملها وذلك بتحديد الواجبات والصلاحيات بصورة واقعية دقيقة 
وحسن اختيار رؤساء اللجان وأعضائي ". 


+ ما هي عناصر مقاومة التغفيير إعتيادياً؛ 

آول تلك العناصرء؛ الأغراد أو المجموعات التتتليدية (المسلكية) التي لا 
تفهم التغيير ولا ترغبه لأنه يتلل من النفوذ والمصالح التي تمتعوا بها 
طويااًء فإدخال النظام الالي س4 الحسابات والمخازن والمشترات يتلل اليد 
العاملة بنسبة (134) والادارية بنسبة (120) ويتلل فرص الاحتيال وهذا 
أمر لا يرغبه البعض فيتاومه... الحل 2 مثل هنه الحالة بتمثل 4 تحويل 
اليد الحاملة الفائضة لأعمال أخرى ( بعد التدريب) والاستفادة من فارق 
التكاليف المتأتي عن تقليل العمالة لصالح العاملين (تحسين الأجور) 
فيصبح التخيير متبولا لا بل مرغوباً وتكون الاستجابة أكيد 

العنصر الثاني يتمثل ب4 كون التغيير قد يجعل الأموراكثروضوحاً 
فيخاف المسؤولون من التورط 2 اخطاء وييتعدون عن المسؤولية ونخسر 
كفاءات مهمة من ساحة الحمل... والحل لمثل هذه الحالات التبصير بأهمية 
التغبير وكيفية اداراته واحتواته بإعتباره و سيلة للتطور الذي يفسح 
المجال لكضاءات إضافية والإرتتاء بكضاءات سابتة نحو مراثب أعلى. 


) مواقف الديرين من اللجان الاداريةص 29 
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العنصر الثالث يتمثل ئ إرتباك الأوامر؛ خاصة إذا كان المدير 


يحاسب الآخرين ولا يحاسب نفسه بمتقتضى التغيير الجديد مثل إعتماد 
العداد الآلي لتسجيل ساعات الدوام ودفع الآأجور بموجيه. 
العنصر الرابع يأخذ وجوها عديدة منها أن التخيير غير واضح أو 


تاقص الحالتات مما يجعله غير موضعا للثتة والشك 2 النتاتجء أو أنه لا 
يحتق العدالة والرفاه المنشودين وإنما جاء لخدمة فئة محينة أو أن التخبير 
إستدعى تعتيدات واجراءات تسبب الإحباط؛ لهذه الأسباب وغيرهاء وعليه لا 
بد من توفر شرومل موضوعية تؤمن الإستجابة للتغيير وأهمها ما يلي.- 
- أن يشهم العاملون أسباب التغبير والإقتناع بها من خلال مناقشة 
متكاملة لجميع الوجوه والإحتمالات المصاحبة له. 
- آن يفهم العاملون التغيير للصالح العام ولجميع العاملين مع ب 
بحض المزايا الملموسة التي يمكن تحسسها عمليا من خلال 
- بنبغي وضع تفاصيل كاملة لخطوات التخيير وأدواته 
- يتبخي رصد المحاولات السابية المحتملة التي قد يمارسها بعض 
المحارضين (التلة المتضررة) ومعالجتها بتعقل تام يطمئن هذه 
المعارضة بأن الهدف ليس هم بالذات وإنما هي متطلبات التطور 
التي دحتم التغيير. 
¬ ينبخي إعتماد النزاهة والشفافية لأبعاد الشركة عن حالة الفساد 
التي اصبحت اليوم من المشاكل العالمية التي تهدد الديمتراطية 
والعدالة والتنمية بشكل عام. 
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- الزاهة والشفافية' “ 

من معضلات العصر الخطرة غياب النزاهة والشفافية 4 بعض 
الأجهزة الادارية الأمر الذي يتود إلى الفساد الاداري سواء أكان ذلك على 
مستوى الشركة أو المؤسسة الكبيرة وهي ظاهرة عالمية» مما يوجب أن 
تصاحب برامج التنمية الادارية برامج أخرى لمكافحة الفساد الاداري. 

لاشك أن للتائد الاداري النموذج الآثر الكبير 2 منع إنتشار هذه 
الحالة» ويساعد ب4 هذا الأمر برنامح الرقابة والمتابعة المنظمة لكل حاقات 
العمل والجدية والحسم بك مواجهة حالات عدم النزاهة وكشف آسبابها 
ومحالجتها بما بؤمن تطبيق قاعدة الولاء للمجموع وليس للضرد (الذات)؛ 
والإعتراف بأن القائد الاداري مسألة أخلاقية يمكن قياسها من خلال ما 


يسمى بالتدقيق الاداري الذي يشمل: 

1. التواطؤ لتحتيق غاية بحيدة عن الهدف 

بتزاز بالإغراء أو التخويف 

. الإكراميات باسم الهدايا (الرشوة الميطنة). 
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4. المحسوبيات وتتريب الآخرين بدون وجه حق. 

5. المجاملات على حساب مصلحة العمل. 
6. أنواع أخرى تدخل ب4 عداد الجريہة. 

وتمتاز مسألة النزاهة والشفافية بالتعتيد والحساسية نظرا لتعدد 

أوجهها وتأثرها بعوامل عديدة وإرتباطها بعناصر متشابكة مما يحتم الفهم 

العميق لكل هذه الجوانب وصياغة برنامج المكافحة على أساس ذلك وآهم 


) الشفاهية اعمال الإدارةصس 4 
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ما يشترط بے هذا المجال أن تكون الأجهزة المسؤولة عن المكافحة هي داتها 
خالية من الفسادا"'. 

وإذا لم يتم مواجهة وإيتاف الفساد بشكل سريح وحاسم» فإنه يمكن أن 
بسرعة ويصبح مثل السرطان ب2 الكيان الاداري للشركة خاصة إذا 
كان بعض المسؤولين ذوي النفوذ هم الممارسون لهنه الأعمال» وقد دعى هذا 
الأمر إلى قيام تنظيمات دولية لمعالجة الفساد منها "منظمة الشفافية العالمية" 
أما على مستوى الشركة فإن الشفافية ( الوضوح وعدم العمل بوجهين) هي 
أساس الروح الادارية المحاصرة. أما النزاهة فأمر مفروغ منه لأن تحتيق الذات 
يأتي عن طريق العمل والإبداع وليس عن طريق إستغلال النضوذ. 


) النزاهة والشفافية ص 6 
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الفصل الشااث 
بيئة الإدارة فيي الوطن العربي 


ورث الوطن العريي بيئة إدارية كونتها فترات الحكم العربي الإسلامي 
التي امتدت حتى ستوط بخداد عام 1258م وكانت أهم ملامح البيئة 
الادار 


بة اعتماد الشورى وجعل الرقابة ذاتية. أما التيادة فهي مسؤولية 
ن الراعي والرعية غير أن هنه التيم قد تعرضت إلى ظروف 
قاسية استمرت مقات السنين إلى أن تحتق التحرر من التب 
المباشرة ليتعرض إلى تبعية تكنولوجية وظروف عامية متسارعة تجعل من 
الواجب التحوط لها واستيعاب آبمادها شم تجاوزها إلى بناء مدرسة إدارية 


عربية تكمل رسالة الآباء الأوائل. 

فنحن تعلم أن مسألة الإدارة بے الوطن العربي واحدة من المسائل 
البالغة التعتيد فالبلاد العربية لها جذورها التاريخية والحضارية وسبق وآن 
نجحت 2 إدارة مجتمحات محقدة وأنجزت إنجازات حضارية واضحة. 

صحيح أن العصرقد تغير وان وسائل الإدارة قد تخيرت ولا بد ان يتعكس 
هذا التخير على النشاط الاداري بما بحتتق أهداف الشركة والمجتمع والفرد 
ضمن نظرية متطورة تأخذ بنظر الإعتبار الجذور الحضارية والنظرة 
العلمية التي يتسم بها العصر مع إستشراق دقيق للمستقبل» وهنا ما بداد 
الضكرالاداري العربي بعد الإستتنلال وقطع أشواطاً فيه. 

إننا هنا لا نتنوم بوظيفة النقاد المحروفةء وإنها نوم بإسترجاع التجرية 
الذاقي التجرية التي دامت أكثر من ربع قرن واستطلاع 


الإدارة. 
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أدبيات الإدارة المحاصرة وخاصة مطبوعات المنظمة العربية للعلوم الادارية 
ونتائج مؤتمراتها وندواتها ومناقشاتها المنشورة طض 
على سؤال: هل هناك علم إدارة عربي؟ 

للإجابة على هذا السؤال رجعنا اول إلى الفكر العربي الإسلامي 
لوجدنا أن الماوردي كان اول المنظرين به عام الإدارة ب زمن الدولة العباسية 
وسادت أفكار خلال الترنين الرابع والخامس الهجري' 1ا 

ورغم وصول الاوردي إلى تفاصيل إدارية عدبدة غير أنه أعتمد 
التوفيتية ب منهجه بسبب تعداد مراكز التوى ب4 المجتمع 4 ذلك 
الزمان؛ شم جاءت أعمال ابن خلدون الذي عد الإدارة وسيلة للحمران 
الإجتماعي دون الدخول بمنهجية التنظير *. 

آما 4 الوقت الحاضر فإن آغلب المختصين ب الإدارة 


الفترة للإجابة 


إكدون الحاجة 


إلى فكر إداري عربي لمحالجة قضايا الحصر بما يلائم الظروف الإجتماعية 
وبلغ الإهتمام ذروته لدرجة أن أحد التادة العرب ربط النجاح الاداري 
بالنجاح الإقتصادي» وأن العمل الاداري (كأي عمل) يكن أن يأخذ صيغا 
إبداعية وأنه دائم التطور؛ وأن أفضل صيغ الإدارة ما كان منها بإشتراك 
الأعلى والأدنى» ففي ذلك إختصار للزمن ولحلقات وسيطة زافدة 3. 
لاشك أن النظرة الجدية للإدارة قد بدأت ب2 الترن التاسع مشركما 
أساضنا وأنتعش هذا العلم ب4 الترن العشرين» أما ب4 الوطن العربي فإن 
أبعاده المنهجية قد توضحت 2 الربع الأخير من القرن الحشرين حيث 


(1) نظرية الإدارة الإسلامية ص 69. 
(2) ابن خادون»ص 25 
الإدارة العامة ص 496 
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تعددت الجامعات التي تدرس علم الإدارة وبلغ محدل عدد الخريجين 
بإختصاص علم الإدارة سنوياًء اكثر من خمسة آلاف خريج ب عموم الوطن 
العربي وظهرت مراكز بحثية عديدة 4 هذا لجال( ". 

غير أن الإدارة الإبداعية لا تزال بعيدة عن الواقع وتصطدم بحقيتة مهمة 
مضادها ان النظريات الخربية الجاهزة الساندة حالياً 4 الإدارة العربية لا تلاتم 
المجتمع المربي مما يوجب التفكير للتوصل إلى علم إدارة عربي يكون اساسا 
للبناء ووسياة للإبداع وليس آلية لحل المشاكل الآتية المتزايدة عام بعد آخر. 

ونفسر تحضظنا على الإدارة الغربية كونها تحتمد فاسفة التخصص 
به الإدارة التعليمية. بينما نحن بحاجة إلى إدارة إيداعية أساسها تعدد 


المعارف (الادارية والنفسية والاجتماعية والاقتصادية وغيرها من المحارف) 
فعلم الإدارة كبتية العلوم؛ يرتبحل بمجالات المحرفة الأخرىء» ولعل العرب 
من أكثر شعوب الأرض اهتماما بالعلاقات الاجتماعية والثتافية ويؤمن 
بفاسفة تزايد المدارس وعمل بها طويلاً بل فترة ازدهارها أيام الحكم العباسي 
التي امتدت لفترة طويلة. 


+ ما هو الحائق الان؟ 

لتكوين علم إدارة عربي ينبني مراجعة الحوامل التاريخية 
والاجتماعية لإستخلاص العوائق الرئيسة والعمل على إزالتهاء وأهم هذه 
العوائق: 


أن الوطن الحربي خضح للخزو الأجنبي لضترة طويلة مما ساعد على 
تدمير فكره الاداري ووجد نفسه ے فراغ بعد الاستتلال فأخذ 
ببحث صن طرق للخلاص . 


) 2 إشكالية عام الإدارةص 22 
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انيا بتصد استباق الزمن عمد الاداريون العرب إلى نقل المعرفة الادارية 
بدلا من إستنباتها بط تربتهم. 

لوذه الآسباب فإن الصراع النائم اليوم يدور حول مسآلة ملاءمة هذه 
النظم» بعد أن ازدادت التعتيدات» اتساعاء وليس 4 كيفية بتاء نظام إداري 
ملاتم للوطن العربي. 

هنان العاملان ( الخزو الأجنبي واعتماد المنهج الخربي) وما صاحبهما 
من خسائر مادية ومعنوية دفعا بعض علماء الإدارة العرب إلى التفكير 
بالماضي بطريتة سلفية جامدة عاجزة عن مواجهة قضايا العصرء بينما 
الأمر بتطلب دراسة تحليلية لواقع الإدارة وتطويرها انطلاقا من الوضع 
الاجتماعي والنفسي وا لاقتصادي» وتوجه آخرون نحو تسفيه التراث بدعوى 
عدم الجدوى من مراجعته. 

الصحيح أن كلا الاتجاهين خاطئ 
التراث أصالة و2 الفكر الاداري الخربي منهجية وهذا يعني آن تمسكڪ 
بالإيجابيات العملية مهما كان مصدرها والابتعاد عن السلبيات مهما كان 
مرجعها. 

وآول خطوات العمل هي انتهاج " تعدد المعارف" ودراسة العلوم ذات 
الملاقة بالإدارة لتكوين رؤية شمولية تكن المنظر الاداري من التوصل إلى 
نظرية الإدارة العربية بأبعاد إنسانية وإنتاجية وإبداعية مح الاستفادة 
القتصوى من الإنجاز العالمي ج علم الإدارة 


إذ علینا أن لا ننكر أن بغ 
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+ ما هي الملامح السلبية 2 الإدارة العربية المحاصرةة 
هناك عدة ملامح سلبية 2 الإدارة العربية لعل أهمها مايا 


أولاً: الازدواجية بسبب اختيار العناصر الادارية (4 الخالب) لأسباب غير 
موضوعية فيحدث الانفصام الاداري بين الولاء للمجتمع والولاء 
للضرد. وتزداد المسألة خطورة به حالة انعدام النظم والتشريعات 
التي تنسق بين التوجهين الاجتماعي والفردي. 

ثانيا: إعتماد الأساليب التقليدية وإهمال المتغيرات وسيادة الجمود 

ثالثا: الكاضة العالية للنشامل الاداري بسبب تضخم الجهاز الاداري وتعقد 
اجراءاته. 


ولعالجة هذه الحالات الأساسية لا بد من مدخل جديد أساسه 


الإحتفاظ ب ات الموروثة والمحاصرة والتخلص من السابيات المعرقلة 
والتوصل إلى إدارة دينامية متطورة ومبدعة قادرة على مواجهة المتغيرات 
بترارات صحيحة وسريعة ضمن استرائيجية تحركها قوة محركة ذات فعل 

ويتطلب هذا المدخل وضوح المضاهيم الاداريةء فعندما تقول إصلاح 
إداري )4ministrative Reform)‏ فإن الحديث يجري عن التطور 
والتحديث والتنمية من خلال نظرة مستتبلية مع التركيز على روح 
الإبتكار والإبداع لتمزيزالإنتاجية بكل أشكالها. 


بینما عندما نتول ت 


(Administrative Development) ةıرlدإ‎ ã 
يكون المتصود تطوير التدرات وهي جزء من الإصلاح الاداري ومن وساتلها‎ 
Re- Organization التدربب والتعليم المستمر أما 'التطوير الاداري')‎ 
فيعني إصلاح العلاقات الادارية والتنظيم المستخدمة‎ )4dminstrative 
والهيكل التنظيمي وقد يتطلب التطوير الاداري (بعد مدة) إلى إصلاح‎ 
Modernization ) بسيب تغبير الظروف ويكون معنى " التحديث الاداري‎ 
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)Adminstrative‏ إدخال تعديلات إقتضتها ظروف العمل أو تقليدا لحالة 
متقدمة وغالبا ما يحتق التحديث أهدافه دون النظر إلى إنعكاسات ذلك 
الإجتماعية. 

ويبين الجدول التالي إهتمامات كل هذه الأنماط 4 التغيير الاداري: 


الأبعاد | شمولي جزلي _ ديتامي | ابت | هدف | وسيلة 
والإفتراضات اجتمامي 
الفهوم 


الاداري 


التحديث ج 


الاداري 
المصدر: المنظمة العربية للعلوم الادارية- الإدارة العامة؛ عمان» 1986 . 
و لحرا ءة اتجدول فقول 
الإصلاح الاداري شمولي» دينامي؛ يحننق أهدافا إجتماعية. 


أن واحد» وديتامية تحتق هدفا 


التطوير الاداري شموليء وجزئي يحتق هدفا إجتماعياً. 

التحديث الاداري مسألة جزئية وهو وسيلة من وسائل الإدارة. 
- المديرالاداري والمديرالفني: 

يخلطل بعض الناس بين وظيضتي المدير الاداري والمدير الفني مع أن 
الفرق بيتهما واضح: 
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المدير الاداري: يدير عموم العمل بما يحتق الموازنة بين المدخلات 
والمخرجات وينتهج تنمية مستمرة 4 هذه الموازنة لصالح المخرجات. 

المدير الفني- يدير العمل فنياً لإستخلاص الحد الأقصى من 
المخرجات بالنوعية المطلوبة مع تتليل التكاليف 


وقد يا 


ن المدير الضفني وظيفة المدير الاداري ( وهذا كثيرا ما يحدث) 
فيكون فهم المدير للإدارة مرهوناً بما بتمخض عنه اسلوب المحاولة والخطاً 
والصواب أثناء ممارسة العملية الادارية وليس وفق منهجية واضحة بحكم 
التخصص. 

مثال ذلك أن إدارة الكثير من المصانع بتولاها مهندسون وكأن 
الإدارة مهنة يمكن أن يتولاها أي أحد وهذا أمر مخطوء وإذا حدث ينبغي 
معالجته بسرعة خاصة إذا كانت الشركة كبيرة متعددة الأقسام 

ومن المخاطر الادارية الشائعة ما ندعوه بإسم ” إزدواج التصرف" ومن 
آمثلة ذلك: 


1. تضع الإدارة العليا التتواعد والتعاليمات وتتجاوزها بالا 


2. تضع الإدارة تسلسلا وظيشيا ولكن السلطة تتكرس عند القيادة. 


3. تستخدم الإدارة الحاسوب وتخذيته بالمحلومات ولكنها تتخذ 
الشرارات مزاجيا 

وهنه المخاطر الادارية تكرس الإنفصام بين الشكل المنظم والشكر 

الإتفعالي» وإذا أردات الإدارة لنفسها التجاح عليها أن تتخلص من هذا 

الإتفصام 


تتبنى منهجا أصيلاً يحتق جعل الإدارة وسيلة تنموية ومحفزاً 
للإبداع وجل المستتبل هو الهاجس اليومي 2 العمل الاداري. 
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يحتاج الحمل إلى قيادة مهما كان عدد الحاملين والقيادة نوعان: 
مباشرة وعليا. امباشرة: وتقع على قرب من حلقات التنفيذ والعليا 

ترى واقع التنفين من خلال التفتيش والتتارير والرقابة لمالبة والادارية. 
لذا على قائد العمل أن يكون ذو ملكة فردية وعملية للإحاطة بجميع 
غاصل العمل لتحتيق الأهداف من خلال تسلسل إداري تكاملي 


الفصل الرابع- القيادة والتوجيه 
القصل الخامس- الستراتيجيه 
الفصل السادس- التحولات 4 الستراتيجية 


الفصل الرابح 
القيادة والتوجيه 


الإنسان عاقل بطبعه ولا يتقبل الظواهر غير المفهومة ويسعى دائماً 
لإيجاد طريتة مناسبة لفهمها وجهلها ضمن إرادته (ارادته) وذلك من خلال 
التفاعل مع من حوله وصولاً إلى التترار الذي يحدد الأهداف وطريق 
الوصول إلى الغاية . 

من هذه الرؤية نجد أن مفهوم الإدارة العليا هو مهوم نسبي قد يكون 
على مستوى العاثلة أو الشركة أو الوزارة وربما عن مستوى الدولة والآمم 
المتحدة» غير أن الأمر الذي بعنينا ے هذا الكتاب هو الإدارة العليا للشركة 
الصناصية الإنتاجية وما شابهها من المنظمات الإنتاجية والخدمية على 
سبيل السياق العام. 
- الهيكل التنظمي 


تعمد معظم الشركات إلى وضع هيكل تنظيمي لعلاقة العاملين 
كوسيلة لادولة على الإرتبامل لتحتيق الأهداف بأبعادها الأفتية والرأسية 


- البعد الرآسي يبين الإتصالات الرئيسة وصولا إلى التائد الأعلى 


(1) 2 إشكالية عام الدارة ص 22 


- البعد البيني يبين العلاقة مع البينة الداخلية والخارجية وعلى 
مختلف المستويات الأفتية والرأسية. 

ويكون بناء الصلاحيات والواجبات على أساس هذا الإرتباط الهيكلي 
الذي يؤدي وظائفه بثلاث آليات: 

- آلية البناء الإرتباطي التنظيمي اي تسلسل المراجع. 

- آلية التشخيل, الإشحارات والتعليمات والتبليغات والرقابة. 

- آلية التترار, إستناداً إلى المعلومات. 

وتعمل هذه الأليات مجتمعة من خلال الأبعاد الهيكلية وصولاً إلى 
الإدارة اليا لتكوبن صورة تضصيلية تنتهي بمؤشر النجاح أو التحثر أو 
الفشل. 

ومع أن مركز الترار النهائي يع ضمن دائرة الإدارة العلياء غير أنه 
يستند (غالباً) إلى قرارات فرعية 2 المستويات الأدنى» وربما إلى مشاركات 
جماعية لجميع العاملين. 

ويختلف الهيكل التنظيمي باختلاف حجم الشركة وطبيعة صملهاء 
فالحجم يحدد مدى الحاجة إلى تعدد المستويات الادارية ومدى ملاءمة ذلك 
مع البيئة أما طبيعة العمل فتحدد مدى الحاجة إلى التقسيمات الفنية وعا 
العموم فإن الهيكل التنظيمي يختلف تبعاً لؤشرات اساسية هي: 

- درجة التخصص: فكلما كان التخصص د 


کان الهیکل 


- درجة المعيارية: فكلما كانت معابير العمل معقدة كاما تعقد 


غير ان هذا الهيكل نيس جامداء بل اهو عرضة مستمرة فنتفيير 
(التبسيطد) فكلما كان ذلك مناسباً قلت التكاليف وقلت الماخلات 
الادارية والتوجيه. 
- التوجيه: 

التوجيه وظيفة إدارية يؤديها مسؤول الإدارة العليا والإدارة التابعة له 


بموجب الهيكل التنظيمي. القصد من هذه الوظيفة التوجه نحو تحتيق 
الأهداف من خلال فهم طبيعة السلوك البشري وتوجيهه الوجهة المطلوبة 
وقد يأخذ التوجيه شكل الإرشاد أو التنسيق أو الترغيب أو العتنوبة وفق 


مبادئ إدارية معروفة تجانس الأهداف ووحدة الترار. 


التجانس مطاوب لأنه يوحد أهداف الضفرد وأهداف الشركة وبالتالي 
تحقيق ما تصبو إليه الشركة وما بتوقعه الفرد من عمله. أما وحدة القرار 
فاساسها أن الفرد لا یہن آن يکون مرؤوساً لأڪثر من رئيس واحد وهنا 
يأتي دور التائد الاداري ب خلق حالة من القناعة عند جميع العاملين 
لتكتمل حاقات الشرط وتسير باتجاه واحد بعيداً عن المنازعات والصراعات 
التنظيمية؛ وهذا من أهم واجبات الإدارة العليا ومتياس تجاحها. 
- الإدارة العليا: 

الإدارة العليا ليست ميزة يتمتع بها قائد الشركة (العمل) وإنما هي 


حصيلة لعدد من الخواص الشخصية والسلوكية والتفاعلية مع العاملين 
ويما يهل قيادة العمل (السير 2 اتقدمة) ويس دمه دعا قصريا (اتسي 
2 الخاف). 


ولتنجح الإدارة العليا 4 مهمتها بنبغي إنجاح أسلوب التعاون 
والمشاركة وخاق دوافع العمل وتهيئة جميع الظروف المساعدة عاس الإنجاز 
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والحمل على تتتديم العاملين 4 الإتجاه المرغوب لهم وللشركة على حد 
سواء 
إن هذه المهمات المتدا خلة تتطلب من التاثد الاداري ان يوسع مداركه 


عن طريق الإام بالجوانب ذات العلاقة بعمله وبما ينمي لديه صفات مهمة 
متها: 


. القدرة الجسمية والعتلية الكافية لمزاولة الحمل بے أي أوقات السنة 
المختلفة. 
2. التدرة النفسية البعيدة عن الإنفعال والتوتر. 


دا 


المحرفة بالسلوك الإنساني والدراية بأساليب التحامل مع التاس. 

إعتماد الموضوعية 2 عمله اليومي وفق منهجية مخططة 

وقرارات صاتب 

5. إعتماد مهارات إتصال متتدمة تتسم بحسن الخطاب والإصغاء 
والإقناع والتحفيز. 

١ القدرة‎ .6 


د 


المتمثلة بإستيعاب جوانب العمل والتاثير 4 
مساراته من خلال التحليل وإتخاذ التترارات ومتابعة التنفين مما 
يعطي التائد قوة إضافية لتوته الشرعية بحكم المنصب 

سمات التائد ١‏ لإداري: 


يعتمد التائد على واحدة من السمات التالية للوصول إلى الإدارة 


السمات المميزة الناتجة عن الخصائص الجسمية والخلقية 
الإجتماعية والذكاء والشخصية المؤثرة. مما يعطي فرصة لنجاح 


القائد الاداري 


ثانياً: السمات الموقفية الناتجة عن علاقة القاند بتاريخ الشركة وعمره 
وخبرته وعلاقته بانرۋوسین وموافته متهم ومن العمل۔ 
شالثا: السمات التفاعلية الناتجة عن تضاعل التائد مع ما حوله من 


متخيرات مستفيدا من السمات المميزة والسمات الموقفية. 
رابعاً: السمات السلوكية الناتجة عن الموازنة بين السلطة والتفويض 
الاداري (الحركة). 
إن هذه السمات» وإن اختلفت فهي 


ترك سے تکوین | 
وتختلف درجتها ومدى تأثيرها من قاتد إلى آخر ولكنها (جميعا) تلعب 


ادة الادارية 


دوراً £ الإنجاز الاداري الناتج خاصة إذا عرفنا الإدارة العليا بآنها " العلاقة 
المتبادلة بين من يبدا قيادة العمل وبين من ينجزه او بین من يتولى فيصدر 
الأوامروبين من يتولى تنفيذ العمل فيطبق الأوامرا "'. 

غير أن أهم ما يميز الإدارة العليا صحة الرؤية أو ما ندعوه باسم 
الإدارة الإستراقيجية التي تؤمن لانائد التدرة على رؤية المستتبل من خلال 
خيارات ومسارات واضحة وأمينة بالاعتماد على التوة المناسية المحركة 
للإستراتيجية» ومن خلال التخطيط الذكي المعتمد على الذكاء 
الستراتيجي الذي يخلق حالة التجانس وببعد المدير عن الفشل الاداري 
والأخطاء التاتلة التي سنذكرها لاحقاً: 


) الإدارةصس 130 


الفصل الخامس 
ا لمر آ سمش 


لحل من الأنسب أن نوضح ما تعنيه كلمة الستراتيجية بے معناها 
العام فهي تعني * فن استخدام التوة* he A o sin P0‏ بمعتى 


آخر ما نطلق عليه لفظ القيا 


وهي كامة مشتتة من اليونانية 
"Sts"‏ التي تحني التائد» وهي بهذا المحنى مجموعة الحناصر التي 
تدخل 4 مركب القوة. 

لعل أبسط تعريف للستراتيجية من الناحية التطبيتية الصناعية 
هي تلك الصورة التي تريد الشركة الوصول إليها لترى نفسها ب4 
المستتبل أو هي محصلة الخيارات لرسم الصورة المنشودة 


» هل الستراتيجية تعني الثبات (الستاتية) أو الحركة لدينامية؟ 

لاشك أن الستراتيجية تعني الحركة ولكن هنه الحركة لا تأخذ 
الشكل العشوائي وإنما الحركة المحتمدة على قوة فاعلة توافق نجاح 
الستراتيجيةء مثال ذلك شركة معروفة بنجاحها به منتوج معين وتعتمد 
الستراتيجية لديها على قوة محركة هي تحسين المنتوج وجعله آكثر 
ملاءمة لسد حاجة السوق. ويحدث أن تعرض على الإدارة العليا جهة مالية 
بأن تتوسع الشركة بمنتجات أخرى لتعظيم الأرباح وهنا يعني تغيير 
الستراتيجية إلى الريحية فتكون النتيجة أن يتأآثر المنتوج الأساس بسبب 


عدم إعتماد ستراتيجية تحسينه المستمر أي ركود الستراتيجية. 


59 


وهذا يعني أيضاً أن الإدارة العايا الجديدة التي اتخذت قرار الريحية 
ليست لديها فكرة دقيتة عن المسار الذي ينبغي إتباعه لاتخاذ القرارات إزاء 
الخيارات التي تعرض عليها فاختارت الريحية (غير المضمونة) وتركت 
الستراتيجية المضمونة (تحسين المنتوج) 

من كل ما تتدم نجد أن على الستراتيجية أن تلاتم الحال 
فالشركة مثل الكائن الحي (عليه أن يلاثم البيئة) تتطور بلا انقطاع من 
خلال توفر المعلومات عن الحاضر والمستتبل وبالتالي اتخاذ التعديلات 
الأكثر ملاءمة وإلا فليس هناك ضمان للمستتبل. 


+ ما هي العلاقة بين الستراتيجية والعمليات؟ 
الستراتيجية أهداف والعمليات خطوات تحتق الأهداف وتأخذ 


العلاقة بين الستراتيجية والعمليات وجوها عديدة أهمها: 


- النجاح = ستراتيجية دقيتة + عمليات ناجحة. 


الفشل ” ستراتيجية غير دقيقة + عمليات ناجحة. 


عدم الاستترار < ستراتيجية دقيقة + عمليات غير ناجحة. 


خسارة = ستراتيجية غير دقيقة + عمليات غير ناجحة. 


ويبين الجدول رقم (6) هذه العلاقة. 
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ناجحة 


إن أغلدب الشركات القائمة تع بين المجموعتين 4.3 غير أن هذا لا 
يعتي عدم إستطاعتها الإنتتال إلى المجموعة الثانية ثم إلى المجموعة الأولى 


جدول رقم (6) 


تراتيجية «قيق 3 
وعمليات تاجحة 
أفضت إلى النجاح به 


اماضي وکذلڪ 


بضضل ستراتيجية دقيقة + عمليات ناجحة. 


(1) القرة الحركة: مس 16 
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العلاقة بين الستراتيجية والعمليات “ 


غيردقيقة 


ستراتيجية غير دقيقة مع 
عمليات ناجحة افضت إلى 
نجاح 4 الماضي ولکن 
النجاح ب4 اللمستقبل غير 


وعمليات غير ناجحة أفضت 
إلى فشل به الماضي وسیکون 
الامرکد دك 4 الستقبل. 


ا 


» هل من مثال9 

كانت الصناعة السويسرية للساعات تتع 2 المجموعة الأولى ثم 
انتتلت إلى المجموعة الثانية بسيب عجزها عن التلاؤم مع التحولات 
التكنولوجية الجارية 4 العالم (اليابان) التي حتقت نوعية (عمليات) أعلى 
افاي 
+ ما هي العلاقة بين الستراتيجية والتخطيط؟ 
+ هل التخطيحل طويل الأمد يصلح لإعداد الستراتيجية؟ 

للإجابة على هذين السؤالين لا بد من الآتي: 

1. التخطيط الطويل الأمد عادة» يستند إلى معاومات الماضي 


فالشركة ا ادة قدرها 4× ستوياً 


باعت 2 الماضي بز 


ت اا 
المستتنبل. والحتيتة أن الأمر غير مضمون لأن عمليات 


بسبب عدم معرفة المنافسين أو الأسعار أو التوعية 


أوالبدائل. 

2. كثيراً ما يكون التخطيط طويل الأمد مقنعاً للإدارة العليا فتنسى 
ستراتيجيتها بحيث انها تضاجا 4 المستتبل بالحاجة إلى ستراتيجية 
دقيقة. 

3. من المخاطر أن التخطيمد الطويل الأمد بعتمد على النموات المتفائلة 
1 


ي تتراكم وتصبح غير واقعية بعد مدة من الزمن. فإذا كان 
تحتيق زيادة 1.4 4 مبيعات السنة الأولى سهلاً فإنه يعني 2 السنة 
العاشرة أكثر من ذلك لأن الزيادة المتحقتة 2 المبيعات ب4 السنة 
الأولى ستكون ضمن الإنتاج المتحتق 2ے السنة الثانية آي أن نسبتها 


نسميه (مجازا) الذكاء السترات 


ما 


ك 


5 


.هناك 


. لا تعمل الأقسام بشكل فريق يرتبحل بعضه ببحعض. 


أعلى من 14 2 السنة الثانية وهكذا للسنوات التادمة مما يتعذر معه 
تحنيق الخطه 

ثيرا ما بتم التخطيط الطويل الأمد بدون استشراف تام للمستتبل 
(أي بدون ستراتيجية) مما يوجب التعود على التفكير الستراتيجي 
لجعله يسبق التخطيمد الطلويل الأمد. 


ويعتمد التفكير الستراتيجي (كأي عملية تضكير) على النكاء الذي 


هو الذڪاء الستراتيجي؟ 
يشكو محظم قادة الإدارة العاديا من قلق إداري يأخذ صيغا مختلفة: 


. إن الضريق الاداري غير متجانس. 


امات أساسها المنافسة 


وهناك فريق آخر من قادة الإدارات يشكو بطريتة أخرى: 
إني عرف الاتجاه الصحيح غير أن المساعدين ليسو على نفس 
الاتجاده 


إن ستراتيجية الشركة غير واضحة وهذا هو سيب عدم الانسجام مع 


الإدارة الأعلى (مجلس الإدارة مثاد). 
كل هنه الحالات تتطلب ذكاءاً ستراتيجياً بأتي بمراحل: 


. هدف أولي واضح للجميح. 


خلق حالة تجانس مع الهدف الأولي 


. التوصل إلى هدف ستراتيجي واضح يفصل مكونات الستراتيجية وفق 


الأولويات. 
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- ومثال ذلڪ: 
قام أحد مدراء شركة لإنتاج المعدات الزراعية بمحاولة لوضع 
ستراتيجية لشركة معتمداً أسلوب الذكاء الستراتيجي فهل افلح ۾ 
ذلڪ؟ 
كان ترتيب الأهداف كالاتي: 
1. إختيار الأشخاص وفق الكضاءة. 
2. جعل إنتاج المحاريث هو الإنتاج الرئيس والقيام بتلبية كل ما يتعلق 
بالإنتاج والنوعية والخدمة ما بعد البيع 


. إعتماد أسلوب مراجعة المي 


3 لياس كفاءة الأداء. 
4. تحسين الأنظمة الالية والمحاسبية لتكون أكثردقة. 
5. ترتیب منتجات للتصدیر کالما آمکن ذلك . 
6. عدم التيام بإدخال استثمارات جديدة إلا بعد تجاوز المردودات 
الإستثمارات التائمة بنسبة 120 
وعتد مراجعة هذه الأهداف الستراتيجية نجد أنها غير مرتبطة 


حسب الأسيقيات وان بخضها ستراتيجية هعلاً والأخرى عمليات لتنفيذ 


(6) تمشل ستراتيجية و ذلك الفةرة (5). 
- الفقرات الأخرى (1٤2٤3؛4)‏ هي آلات لتنفيذ الستراثيجية أي 
عملیات ولیس ستراتیجیات. 
2 مثل هذا الطراز (الذكاء الستراتيجي) يمكن خلق صورة يتضق 
عليها العاملون ويتمحور حولها الاداريون بتجانس وذلك لوضوح الهدف. 
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+ ما المقصود بالتجانس؛ 
شلما هناك ستراتيجية قلمۇ. 


اك ستراتيجية للأقسام التابعة 


لهاء وبدون التجانس التام بين هذه الأقسام من خلال التجانس 


الستراتيجي» لا يمكن إجراء التخطيط بعيد المدى لتنفيذ ستراتيجية 


المؤسسة (الشركة) . 
4 حالة غياب الإنسجام يحاول كل رئيس قسم كسب الموارد لقسمه 


بدعوی انه الأكثر اثراً 4 تنفين 


الستراتيجية. وتأخذ الحيرة المدير العام 
(الإدارة العايا): لأي من الأقسام يستجيب؟ 


+ ما هو الحل؟ 

ينحصر الحل 4 صياغة الستراتيجية التي تعمل بموجبها الأقسام 
وتنظيمها بشكل متجانس من خلال الت 
العابيا. يحدث مثل هنا للأقسام غير الفنية ( الإدارة والحسابات) ثم يجتمع 


ادة الفنية المساعدة للإدارة 


التنادة الثلاثة ( العليا والضنية والادارية) لخلق حالة متفق عليها وهذا ما 
ندعوه بالتجانس. 
+ نموذج لعدم التجانس 9 


تمتلك إحدى الشركات ثلاثة محامل متقارب طبيعة إنتاجها 


وقدرتها وكانت الستراتيجية تتنتضي إدماجاً # شركة واحدة وحدث هذا 


فعلاً بموجب تشریع ( تعلیمات). 


معزولة لأن المعامل است 
كأنها مستتتلة عن بحضها وحدث أن استورد أحد المعامل مواد كان يمكن 
الحصول عليها من المعمل مما يدل على عدم الانسجام ب4 تنفين العمليات. 


غير ان الث تتصرف 
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اذا يفشل القائد الاداري؟ 


عندما يفشل التائد الاداري 4 تحتيق ستراق 


ة الشركةء يغير 
بتائد جديد (مدير عام) فبلتف حوله المدراء الأقل درجة ويتحدثون عن 


أوضاع الشركة (السابقة) التي تدهورت وأنها بحاجة إلى قيادة إدارية. 
خارقة للعادة ( لديها عصا سحرية) لتصحيح الأوضاع. ولسوء الحض 
فإن المديرالجديد غير ساحروهو ليس بحاجة إلى العصا السحرية. 
إنه بحاجة إلى ستراتيجية واضحة تحتق انسجام الأقسام لمنع حالة 


الفشل. 

هناك مثل صيني ”ڪل تخيير ياتي بحفل جديد" " فتتحسن بعض 
الأحوال» غير أن النجاح الأكيد للمدير لا يتحتق ما لم يدرس أسباب 
الفشل مثل: 


1. مراجعة الستراتيجية وايصالها إلى الصيغة العملية. 
2. خلق حالة التجانس الداخلي ( مع الأقسام) والخارجي (مع المجتمع) 
3. مراقبة المتخيرات الخارجية والتحوط لمفاجآت السوق. 
- مثال على مضاجآت السوق: 
تنتح إحدى الشركات موادا (سلعاً) يطلبها السوق وكان المدير العام 
مستقراً على إنتاج تلك المواد. ثم حدثت متفيرات ستظهر نتائجها 4 
المستتبل» فبعد خمس سنوات ستقوم شركة أخرى بإنتاج نفس المواد 
(السلع) وأن المنافسة ستحدث 2 السوق فما هو العمل؟ 
العمل پتحصر طعا ب 


(1) القرة الحركة :ص 34. 
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- نحومنتوج أفضل نوعية. 
- فحومنتوج آخر. 
¬ نحو سعرمنافس. 
ويمكن امتحان الذكاء الستراتيجي ب4 اختبار واحد من التغيرات 
أعلاه لبناء ستراتيجية جديدة ولم شمل العاملين حولها بعد تأطيرها 
بإطار عملي ببين التضاصيل والتوة المحركة من خلال ما ندعوه بإسم 
التحول ج الستراتيجية. 
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الخصل السادس 
الشدول في الستراتيجية 


1. تظرية التحول 

نتصد بالتحول به الستراتيجية س4 نظرة وتوجهات إدارة العمل من 
الحالة (أ) التي هي بداية القدرة الادارية إلى الحالة (ى) التي هي الهدف 
الذي تسعى الإدارة إلى بلوغه» فما هي الافتراضات الضكرية لهذا التحول؟؛ 

لوقت قريب كان السائد بے المجتمع العربي» وربما هو مستمر لحد 
الآن أن التتندم الذي أحرزه الغرب يعود إلى استخدام التكتولوجيا الحديثة 
والالتزام بساعات العمل وإشباع العاملين بروح التفإني غير أن الغربيين 
أنفسهم وجدوا أن السر 2 التقدم السريع يحود لعناصر أخرى أساسها إدارة 
التنظيم بشكل أفضل' "'وبلوغ قمة النجاح (ي = 2)؛ من خلال ذلك. 

فالجودة الرفيعة التي يعتتد الأمريكيون أنها تتحتق من خلال 
الإختبارات المتكررةء وجد اليابانيون أنها تتحقق من خلال العاملين النين 
يصنعون جودة أفضل» كذلك يرى الأمريكيون أن القرارات الجماعية 
مجرد جمال فكريء بينما يرى اليابانيون أنها ضرورة إداريةء وهكذا بالنسبة 
لفلسفة الإبداع الذي بصنعه شخص واحد وليس بمشاركة المجموعة 
بينما الحتيقة غير ذلك 


(1) نظرية التحول من (4) إلى (2 
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وهكذا نشا جدل عن التحول 4 الستراتيجية وانقسم الاداريون إلى 
فريتين: الأول فريق (×) والثاني (¥). الأول يعتمد التيادة اساسا بط 
التنظيم وهي الأساس 2 نجاح المشروع» فالحاملون كسالى ويسحون وراء 
زيادة الأجور لذا يرى هذا التائد () ضرورة إجبارهم وإخضاعهم للعمل 
وتعزيز الرقابة عليهم وتحديد مسؤولياتهم» اما الطريق الثاني فيرى 
الحعكس ويجد أن العمل هو الأساس» واندماج الحاملين بے العمل مسألة 
أساسية والتنظيم الذي يسمح بالتنفيذ الطوعي هو الأفضل لأن العمل هو 
مصدر الرزق لتحتيق الحاجات. 

ومن هنا فالضرق واضح وهو أن الضريق الأول بركز على السلطة 
والضريق الثاني يركز على التشجيع الذاتي وقد جاءت نظرية الفريق (¥) 
بنتانج باهرة 4 السبعينيات من الترن الماضي رافتها انتعاش اقتصادي عام 
2 آمريكا وأوروبا واليابان واليابان وتخيير بے سلوك الإنسان نحو الروح 
الجماعية والطاعة الطوعية للتنظيم. 

وبعبارة أخرى أن نظرية (×) ركزت على التيادة ونظرية (¥) ركزت 
على الإنسان (كل إنسان ے المنظمة) وتوصل الفكر الاداري اليوم إلى 


مدخل جديد لهند المنظمة» فالت 


الفعالة مطلوبة والإتسان الجيد 

مطلوب فكانت النتيجة نظرية )Z(‏ التي أشرنا إليها بالحرف (ى) أعلاه. 
وأهم شرومل التحول من (أ) إلى (ى) هي الأركان الاجتماعية 

الثلاثة: الثتنة وامهارة والمودة فلماذا هنه الأركان؟ 

- الشتة (اص٣)‏ تعني أن الأخرين ليسوا أشياء وإنہا هم آناس وفتدان 
الشتنة بؤدي إلى الصراعات والفشل 4 نهاية المطاف. 


- الهارة (راعااطس5) ضرورية لحسن الأداء وهي ضرورية للمدير 
والحامل على حد سواء. وليس المتتصود بالمهارة أن يؤدي الفرد دوره 
بضعالية وإنها أن يضع المرؤوسين 4 مجموعة فعالة. 
- الودة (رعة«فا"1) بين العاملين تعتي الصراحة والدعم والطاعة 
وعدم الأنانية مما يجعلهم يعملون بعلاقات ماتعة. 
وهذه الأركان الثلاثة ضرورية لكل منظمة ابتداء من الأسرة 
والمدرسة والعمل ووصولاً إلى المجتمع الكبير والدولة. ولكن هذه الأركان 
الثلاتة لابد أن قأخن شكاا إدارياً قابلاً للتطبيق» هما هو هنا الشكل؟ 
يأخذ هذا الشكل عدة خطوا ب 
1. أن يسمح التنظيم بإستمرار اليد العاملة 4 المنظمة فترة طويلة تمتد 
إلى ما يتقارب مدى الحياة العملية وهي سمة تشمل 1.40 من العاملين 


2 اليابان» بينما تصل إلى 1.10 بے الولايات المتحدة وربما أقل من 
ذلك به أوروبا الغربية. 
. التقويم المتوازن المبنى على النجاح المتحتق بك العمل وليس على 
الفترة الزمنية فتنط . 
3. تعدد التخصصات من منطلق الولاء للمنظمة وليس للمهنة فتحذ فعامل 
الخراطة يتوم 
4. تنظيم الرقابة على أساس الثننة والمودة وهي بالأساس رقابة داخلية 
قبدآً بالفرد نفسه ثم القسم والمنظمة. 
الترارات جماعية يساند تنضفيذها الجميع. 
سيادة القيم المشتركة والهدف المشترك. 
الإهتمام الشامل بالعلاقات الإنسانية بحيت تتحول المنظمة إلى 
رابطة للتعاون وليس سوقاً للتنافس. 
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ف الماكنة ويشارك 2 الصيانة وز 


a in 


ی 


المنظمة من الوضع (أ) إلى الوضع (ى)٠‏ 
يختلف هذا الإنتتال من حيث المدة وا 


ب من مانظمة إلى اخرى 
و كل الأحوال لا بد من خطوات أساسية لا يمكن تجاوزها: 

1. مراجعة الفلسفة التائمة ورسم الفلسفة الجديدة وصولا إلى 
نهاياتها به تحتيق الأهداف لمرغوية مع بيان وساتل تنفيذها 
والعلاقات مع المحيط الخارجي والداخلي من خلال فهم التمط 
الجديد المبني على الثقنة والمهارة والمودة. 

يق اتفسفة تة حيار حارفا تة وت يذه ا 


5 


يؤمن تحتيق الأهداف. 

3. تنمية المهارات ب4 كافة مجالات العمل (إبتداء من التعامل مع 
الزيائن ووصولً إلى جودة المنتوج وقدرته التنافسية به السوق . 

4. اختيار النظام الجديد من خلال قياس درجة المشاركة والتعاون 


والثتة والمساوات بين العاملين 
5. معالجة الإخفاقات بروح جماعية وتنمية الحلاقات الشاملة. 
6. التوصل إلى التوة المحركة للستراتيجية. 
- تحريك الستراتيجية 
لا يمكن أن تكون للستراتيجية قوة فعل ما لم تؤطربإطاريحتوي جميع 
مفاصل الستراتيجية بها 4 ذلك | 


اللحركة للستراتيجية, فإذا كا 
الشركة إنتاجية فإن السلع والأسواق المحلية والخارجية هي التوة اللحركة 
لنشاطها فیکون تأطير الست كما هو واضح 2 الشكل رقم (3). 

من الشكل آدناه نجد أن الإدارة الحليا (المدير العام) الذي يعتمد على 
فهم الستراتيجية من خلال المنتجات والأسواق يهتلك فهم خاص لا يؤطر 


المكونات الأخرى للقتو 
السترا 


الحركة وهي المراقب اللاحقة ضمن إطار 


وبنظرة بسيطة إلى إطار الستراتيجية (شكل رقم3) نجد أن القوة 
المحركة تشمل ثلاخة إتجاهات: 
< الع اسيق راچد الستراتيجي: 
- التدرة المرتبطة بالإنتاج والتوزيع والموارد. 
- النتائح المتمثلة بالتمو والعائدات والأرباح وتوزيع المردوات. 

صحيح ان التوة المحركة تشمل عدة عناصر غير آن احد هذه 
العتاصر هو المحرك الآساس. وتختلف الأقسام ( واحياناً الإدارات العليا) غ 
تحديد هذا العنصر؛ فمنهم من يرى أن السلع هي الأساس» والآخر يرى 
الأسواق هي الأساس والثالث يرى التدرات هي الأساس وأخيراً هناك من 
يرى النتائج هي الأساس. وبالتالي يشتد الجدل وتتشتت الجهود. لذا 
ينبخي فهم جميع الحتاصر لتحديد الحتصر القائد: 


ھکل رقم ' 


إطار السترا 


قوة محركة 
االسلع المنتجة والسلع المستقبلية. 
مجموع الأسواق الداخلية. 


الرقعة الجغرافية للأسواق الخارجية. 


قدرات ضرورية لدعم القوة الحركة. 
خطوات توجيمية لحجم الإنتاج والنمو المستقبلي. 


خطوات توجيهية للمردردات والأرياح. 
الوحدات العملية التي قسمح بتوزيع الموارد بما يحقق الإنسجام بين الأقسام. 
الاجم مح اميد دوجي 


(1) اللصدر النوةالحركة ص 42 


1. السلع (المنتجات): 

الهم دروا اناري جو اتات التبا دة وي لبن 
حاجة السوق. وهذه السلع هي التي تدفع الشركة لابحث عن أسواق 
وتوسيع رقعة التوزيع فهي بذلك قوة محركة للشره 
2. السوق: 

السوق هو مجموعة المستهلكين المستفيدين من السلع. وتعد الحاجة 
قوة محركة للسوق فنتول حاجات السوق قوة محركة للشركة. لذا 
بنبغي على الشركة أن تبحث عن حاجات السوق والتعرف عليها وإنتاجها 
حاضراً ومستتبلا؛ ومن هنا يمكن التول أن الشركة التي تحركها "حاجة 
السوق" تبحث دائماً عن وساتل لتطوير السلع وفق حاجات السوق. وهذا 
ينبغي عدم الخاحل بين حاجات السوق والتسويق لأن التسويق بهتم 
اعتيادياً بالإعلان والأسعار وهذا يكفي لإيجاد حاجات السوق؛ كما أن 
التسويق من العتاصر المهمة للشركة مهما كان العتصر المحرك 
3. الإبداع التكنولوجي: 

الإبداغ التكنولوجي هو حصيلة معارف وعلوم فإذا كان هو القوة 
المحركة ( العنصر الأول) فإن الشركة ستضاحىء السوق بمنتجات جديدة 


اج هي حصيلة المعرفة والعملياتوتعتمدها بعض 
الشركات كتوة محركة بسبب إمتيازها ب2 التندرة الإنتاجية (الإئتاج 
الواسع) الذي لا يناقشه الأخرونء ومثل هنه الشركات قد لا تنتج لنفسها 


5. طرق البيع: 

المتصود بطرق البيع إقناع المستهلكين بالشراء» وتعتمد بعض 
الشركات هذا العنصر كتوة محركة فتعمد إلى تطوير طرق التوزيع 
وطرق البيع بالأجل أو بالتتسيحد وهي تسوق ساعها وسلع الأخرين بنفس 
الطرق التي تمتاز بها. 
6. طرق التوزیع: 

طرق التوزيع تعني طرق وصول الساع إلى المستهلكينرتهتم الشركة 
التي تعتمد طرق التوزيع كحنصر أساس لقوتها الحركة بتحديد السلع 
وامستهلكين ضمن طرق توزيع متطورة 4 الخزن والنقل وتسهيلات التوزيع 
المحروفة ونتاط الإرتكاز وغيرها. 
7. الموارد الطبيعية: 

المتصود باموارد الطبيعية الثروات التي مصدرها الطبيعة وهنا 
تعتمد الشركة ملى الموارد الطبيمية كتوة محركة لنشاطها فتراها 
تسحى إلى حماية هذه الموارد وتأمين ديمومتها ورفع قيمتها عن طريق 
تحويلها إلى سلع أخرى. مثال ذلك النضحل والغار وامحادن التي هي سلع 
بحد ذاتها ولكن با لإمكان تحويلها إلى سالع اخرى آأكثر مردوداً من الناحية 
الإقتصادية. 
8. الحجم-النمو: 

الشركة التادرة على زيادة حجم الإنتاج والنمو بوتائر سريعة تجعل 
هذا العنصر قوة محركة فتسعى دائماً لتوسيع الأسواق على ضوه النمو 


Sh Ga 


9. المردود- الريح: 

المردود - الريح هو حصيلة مالية للنشامل فالشركة التي تجعل هذا 
العنصر محركاً لستراتيجبتها تسعى لإختيار السلع والأسواق التي تحقق 
هذا العنصر. وهنا لا تتقيد الشركة بالروابط بين السلع فقد تكون 
مختلفة وكذلك الأسواق قد تكون خارحية. 

لكل من هذه تأثيرها المختلف لتحريك الستراتيجية ويتغير 
الإختلاف مع الزمن. 

ولفهم ذلك نحطي بعض الأمثلة: 


- بے حالة إعتماد عنصر "حاجات السوق' كتوة محركة فإن 


الحديث السائد 2 الإدارة العليا يأخذ شكل: لتند نجحنا 4 المنتوج 
الفلاني فما هي التطورات لتعزيز الطاب على المنتوج؟ 

- بے حالة إعتماد عنصرالريحية كتوة محركة فإن الحديث السائد 
الإدارة العليا يأخذ شكل: هل أن المشروع الجديد يحتق ريحية 
أكثر من المشروعات التاتمة؟ ما هي أحسن طريتة لتث 


أكثرريحاً من الآن: 


ت اعمال 


+ ماذا يعمل لإزالة الخموض؟ 

بشكو بعض العاملين ومنهم رؤساء الأقسام من عدم الوضوح ب2 فهم 
العتصر المحرك للستراتيجية. لذا ينبغي صياغة الموضوع بوضوح تام 
ليساعد ذلك بل رسم الستراتيجية واحتمالات تحولها 4 المستتبل. 
- مثال ذلك لشركة تعتمد الإبداع الستراتيجية محركاً 
لستراتيجيتها: وهي شركة ذات إمتياز 2 سلعها وهو سرنجاحها فأعتبرته 


الحتصر المحرك لستراتيجيتها فماذا تعمل لتثبيت هذا العنصر والإستفادة 
منه إلى أبعد الحدود؟ 
الجواب لا شك كالاتي: 
1. إعطاء عناية خاصة للبحث والتطوير. 
2. شراء براءات الإختراع الجديدة. 
3. تصنيع سلع جديدة متميزة. 
4. إعطاء عناية خاصة للإعلان عن الميزة التكتولوجية. 


- مثال آخر الشركة تعتمد الإنتاج الواسع والسوق الواسع: 


+ ماذا تفعل لتأمين إستمرارها؟ 
1. فختارالمنتجات التي يطابها السوق بكميات كبيرة. 
2. تعطى عتاية للنوعية والسعر لتحتيق المنافسة. 
3. تعتني بالخدمة ما بعد البيع والدعاية. 

- مثال آخرلشركة تعتمد المردوات الإقتصادية- الريح: 

+ ماذا تفعل لتحريك السترا 
1. تختار المنتجات والأسواق وجميع العناصر الأخرى على أساس 


٩ 


ù 


. تتوجه إلى التصدير لأنه بعطي الريح الأعلى 
3. تعتني بالعلاقات والمعلومات والإعلان. 
- مثال آخرالشركة تعتمد على عنصرالمنتجات المجمعة وليس المصنعة 
فعاد أي أن مهمة الشركة التجميع وليس التصنيع فكيف تتصرف: 
1. تعطى عتاية خاصة لدقة التجميع مع محسنات تعبر عن 
خصوصية الشركة مثل التخليف وتسهيلات البيع. 
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. تطور تكنولوجيا التجميع لتأمين الدقة وقلة التكا 


3. تتوسع بالإنتاج مع التوسع 4 الأسواق. 
4. تجميع سلع أخرى يطابها السوق. 
5. تنمية العملية التجميعية والموارد وفق جدول نمو كما بلي: 
السنة نموالانتاج نمو الموارډ 
الأوتى والثانية = - 1 
الثالثة والرابعة ا e‏ 
الخامسة والسادسة ha‏ %5 


لاشك أن نمو الإنتاج بتطلب تخصصات تستحصل من نمو الموارد. 
ويتطاب الأمر علاقات عامة متطورة. 
+ ماذا عن العلاقات العامة ودورها س4 الإدارة؟ 
قعتني العلاقات العامة بإتخاذ الإجراءات التي تساعد على فعالية 
الحنصر المحرك للستراتيجية مثل 
1. توفر معالومات عن تقنيات ملاءمة. 
2. توفیر معلومات عن وساتل تطویر العاملین. 
وهذا يتطلب أن ينسجم العنصرالمحرك لاعلاقات العامة مع العنصر 
المحرك للشركة وأن تشعر الأقسام الأخرى بأنها مدعومة من قبل العلاقات 
العامة وليس مراقبة لها. 
أخطاء قاتلة وحالات تتطاب الوقوف عندها: 
1. يميل بعض مدراء الشركات إلى اعتماد عنصر الريحية محركاً 
للستراتيجية باعتبار الهدف النهائي لكل نشال هو الربح. 


نعم من المؤكد مهم جداً خحظم الشركات تأنه ضمانة للبتناء والتطور. 
ولكن هذا العنصر لا يدوم لكثير من الشركات وانه يطبق على الشركات 
المتميزة 2 الإنتاج والتسويق» وقد لا ينطبق على غيرهاء مثال ذلك: 

أعلى مردودية (ربحية) تحتتها المشروبات الكحولية ولكن السوق 
الفلاني لا يستوعبها فهل يصح اعتماد الربحية متصراً محركاً 
ذلك السوق؟ 


ب: لا طبعاًء والبديل مثلاً المعلبات الغذائية الأقل ريحية 
2 اكه امخض ق دمن الفة: ئن هن اتتتصر ارك 


الالسترا 
هذا خطاء لأن اختيار العنصرالمحرك يتم بموجب المحيط والتنافس 


ة بعد إعتماده. 


مثال ذلڪ؛ 


ودا 
شركة تعتمد الإنتاج عنصراً محرا للستراتيجية نظراً مصداقيتها بط 
عرض المنتوج وكسب ثتة المستهلكين لتلك المنتجات» وهذه الشركة يمكنها 
اعتماد عتصر السوق محركَاً لاستراتيجية بدخولها ب 
مستفيدة من إسمها التجاري وثتنة المستهلكين فإذا كانت ے السابق مختصة 
بالآلات الصوتية فإنها اليوم تلبي حاجة السوق من المكيفات 
3. هناك حالة ثالثة عن التحول من السوق إلى الريحية. 
فالشركة الناجحة 2 التسويق وقد كسبت ثقة المستهلكين. يمكنها 
التحول من عنصر السوق إلى عنصر الريحية عن طريق اقتحام أسواق 


جديدة بأسعار جدي 


ات ريحية عالية 


4. هناك حاجة من التحول من عتصر الريحية إلى عنصر الموارد 
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مواد أولية طبيعية قد لاحظت نضوب هده المواد» 
فالعنصر المحرك هو الموارد الطبيعية وليس الريحية وعندها تهتم بوسائل 
الإستخراج والخزن ومراقبة السوق ويدوم الأمر لعحدة سنوات فتشل الموارد 
وتتتل الريحية؛ ولكن المستتبل لهذه الشركة لأنها احتاطت لتناقص الوارد 
بالتطوير لوساتل الاستخراج والخزن وستتحتق اعلى الأرباح لامتمادها 
عنصر الموارد الطبيعية بالاستضادة من وسائل الاستخراج المتطورة 

ولكن هذه التحولات والاعتمادات تتطلب الدقة العالية وخاصة 


عند الانتتال من عنصر محرك إلى آخر وعند توقيت الانتتال وتهيئة 
أسباب النحاح. 


5 


بعض المديرين إلى فكرة العتاصر الملحركة: 

صحيح أن لكل عنصر من الحناصر المحركة التي ذكرناها تأثيره ب4 
الستراتيجية غير أن واحداً منها فتنعد هو الأمخل لقيادة الشركة 4 ظروف 
معينة. وهنا يتدم الذكاء الستراتيجي لإيجاد هذا العنصر من بين 
العناصر وليس التخبمل وضياع الوضوح. 

ولكن هذا لا يعني أن العنصرالمحرك للستراتيجية هو بنفسه المحرك 
لضروعها... فكل فرع ظروفه الموضوعية وعنصره المحرك ضمن ستراتيجية 
واحدة للشركة. 

6. يعتقد البحعض أن الحنصر المحرك هو تحصيل حاصل للنشاط 

الإنتاجي أو التسويتي أو الريبحي 

هذا خطأً ويعني أن الشركة تسير بطريق عشوائية لخباب القيادة 
الستراتيجية بسبب عدم وضوح العنصر المحرك للستراتيجية. 
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» هل القوة الذحركة مسار فكرة؟ 

من هموم التنائد الاداري (المدير) أن يفكر با ویدرس الحوامل 
الخارجية والداخاية المؤشرة على النشاط ويسحى لبتاء النموذج المطلوب من 
خلال مسار أفكاره لتشخيص التوة الحركة. 

وبهذا المحنى فالتوة المحركة عون للمدير والتيادات العلا للوصول 
إلى فكرة تحتق أهداف الشركة العليا والفرعية وذلك للآسباب التالية: 


1. القوة المحركة (4 حالة تحديدها بدقة) تعطى الشركة قوة داخلية 

(الوضوح والتجانس) وأخرى خارجية (التمييز والتنافس). 

تشخيص التوة المحركة يعطي الشركة فرصة للتخيير وصولاً إلى 

عنصرقائد للستراتيجية 

3. التوة المحركة تعطى الرئيس (المدير العام) الفرصة لجمع الكوادر 
حولها ے هيكل إداري متجانس 2 الفكروالعمل. 

4. إن تحديد التوة اللحركة يساعد 2 معرفة التوة المحركة المنافسة 
والتحفز لتحتيق التفوق وبالتالي نجاح الشركة؟. 


مثال لتاق المديرالعام: 
فالشركة الضلانية تنتج المدفئات. المدير العام قلق لإن إنتاجه من 
المدفثات النفطية عرضة إلى الكساد بسبب دخول المدفتات الكهربائية إلى 
السوق مما يجعل الشركة عرضة للتوقف 4 المستتبل التريب بسبب توجه 
المستهلكين إلى المدفئات الكهربائية أو المدفئات الزيتية. ونظراً لانتشار 
الكهرياء إلى الريف فإن توجه الشركة لتسويق المدفنات النفطية إلى الري 
هو الاخراجراء مخطور. 
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المدير العام والعاملون 
تشکیل فریق لإقتراح | 
- الحل: 

الحل هو إيجاد القوة المحركة» وبعد مناقشات وجدت الإدارة العليا 
وكوادرها أن الأفضل إعتماد عنصر المردودات- الريحية وإستغلال عناصر 


القوة الأخرى تحت قيادة عنصر الريحية والإستضادة من سمحة الشركة ے هذا 


رن وتحصل قناعة أن التخير مطاوب ويتم 


دون جدوی. 


الإتجاه فكان الحل 4 إختيار خدمات ما بعد البيع وصيانة المدفئات التفظية 
وتطويرها والإستفادة من إمكانيات الشركة والكوادر ب هذا المجال لحين 
التحول إلى منتوج أكثر تطوراً من المدفئات الكهربائية هو المدفئات الزيتية. 


- مثال آخرلعانات المديرالعام: 

سے إحدى الشركات العنية بالموارد الحديدية المستعملة ب2 الأعمال 
الإنشاتية. مثل الشيش والأبواب والشبابيك» كان العتصر المحرك 
لستراتيجيتها هو الربح» فهي تشتري المواد الأولية الحديدية وتحولها إلى 
سلع جديدة لأغراض البناء.. واكتشف الدير العام أن هذا العنصر المحرك 
لم يحتق النجاح للشركة فاستعان بخبراء من الخارج وتمت المناقشة 


والتوصل إلى حل. 
+ ما هو الحل؟ 

كان الحل هو تحول الشركة من عنصر الريح إلى عنصر المنتجات 
(بناء هياكل جديدة) وتمت | لإستفادة من المواد الأولية الزاندة إلى منتجات 


يطلبها السوق فحتنقت الشركة النجاح. 
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+ ما هي العلاقة بين المنصرالمحرك وا 

يخلحل البعض ب اختيار العنصر المحرك متوجهاً نحو التنظيم هما 
هو الضرق بين الإثنين؟ الضرق بينهما أن العتصر المحرك هو ستراتيجية 
الشركة الأولى والتنظيم لتنفين الستراتيجية وهنا يبرز السؤال التالي: 
كيف تباغ الشركة الوصول إلى الستراتيجية ومنصرها المحرك دون 
الإنشغال بالتنظيم؟ 
E E‏ 

الستراتيجية كما هو معلوم؛ نفس طويل بيدا ب2 الصياغة ثم التطبيق 
والتجديدات وفق ما تصيو إليه الشركة. لتبلخ الستراتيجية 
تحديد العنصر المحرك ثم بناء هيكل الستراتيجية وإيجاد عناصرحركة 
الأقسام المنسجمة مع بحضها ومع الإدارة العليا بشكل واضح ودقيق . 

ما هو المتصود بالدقة؟ 

1. دقة إختيار الحتصر المحرك وصحته من الناحية العملية 


ينبغي آولاً 


2. دقة اختيار وتدريب الكوادر المنفنة. 

3. التحوط المسبق موا جهة أي طارىء يتطاب تخيير العنصر المحرك 
كصدور تشريحات معينة أو ظهور منافس قوي جداً. 

4. التمتع ببحعض السرية وخاصة بالنسبة للمنافسين» فالإنطلاق 
بالتنفيذ لا بعني كشف السرية؛ لأن ذلك لصالحها مثل النوعية 
المتميزة وحماية البيئة واعتدال الأسعار 

5. من علامات الدقة استشراف المستتبل ودراسته لإيجاد المتطلبات 
المستتبلية لخرض تفعيل الأقسام البحثية والحسابات وإيجاد 


البدائل الأكثرتأثيراً من عناصر التوة اللحركة 
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+ هل ان الستراتيجية تضمن النجاح؟ 

لاشك أن وضع الستراتيجية صحيحة يعطي فرصة للنجاح غير ان 
عدم وجودها يود حتثماً إلى الفشل» كما ان وجودها يخود إلى تحديات 
آهمها: 

1. قيادة مجلس الإدارة 
من المعلوم أن مجلس الإدارة رأي باالستراتيجيةء وقد يكون الرأي سلبياً 

وبالتالي بنتتدها باستمرار وقد بغيرها تغبيرا 
ولحل هذه المشكلة أمران: 

أ. الأمر الأول يتمثل ے إشراك مجلس الإدارة څ صياغة الستراتيجية 
وخاصة إذا كانت لأعضائه خلفية معلوماتية تخدم هدف بتاء 
السترات 

ب- الآمر الثاني يتمثل ب4 حسن اختيار مجلس الإدارة ليكون متفهماً 

للإدارة إن لم يكن عوناً لها كما ينبغي عرض الموضوعات للمناقشة 

ضمن إطار ستراتيجية بتصد الحفاظ على التوجه العام. 
ويعتمد بعض المدراء العاملين إلى عرض معلومات المناقشة 4 إجتماع 
بلس الإدارة وفق هيكلية عناصر قوة الحركة بقصد التذكر أن 
الشركة تعمل بموجب ستراتيجية رصينة تحتق نجاحاً مستمرا» وقد 
يتجاوز ذلك إلى مرتبة إشراك مجلس الإدارة 
الضريق الاداري لتأمين الدعم اللازم لتوجيهاقه. 
1. تطوير ومكافأة الحاملبن عند الإنحاز بموحب الستراتيجية 


ا بدون دراية کا 


إختيار الكوادر العليا 4 


ينبغي على الرأس الاداري مكافأة الحاملين على إنجازاتهم وذلك لأن 


الإنجاز المتحتقق جاء بسبب الفهم الأفضل للسترا 


على مستوی 
الشركة أو على مستوى القسم. 
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وقد يذهب المدير العام أبعد من ذلك إلى رفع درجة النكاء 
الستراتيجي للعاملين بمتنحهم فرص التطور (التدريب المشاركة 4 
المؤتمراته والندوات» والإجتماعات) والعناية بإبداعاتهم وتطبيتاتها وتحوير 
نظام المكافآت لدعم الإنجازات التي تخدم الستراتيجية وتتود 4 النهاية إلى 
نحاح الشركة والإبتحاد عن فاسفة المكافأة بالتساوي . 

2. توضيح العلاقة بين التخطيط والستراتيجية: 

كيرا ما يكون هناف خفط بين التطيط والنستراتيجية غير ان 
الفصل بينهما بوضوح مهمة أساسية للإدارة العليا صحيح أن التخطيط 
(وخاصة بعيد المدى) يمكن أن يساهم ے رسم الستراتيجية ولكنه بعد 
رسمها يصبح منضداً لها بوضح المسارات الحملية وطق سياسة تكامل 
وإنسجام تام وتوزيع الموارد وتفعيل عنصر قوة الحركة أولاً ثم العناصر 
الآخرى ے هيكل الستراتيجية 

وقد يعمد البحض من المدراء إلى إشراك مسؤول التخطيط 4 
جلسات مناقشة الستراتيجية ليس بتتصد صياغتها وإنما بتصد التزود 
بالفهم الكاے لها وأن مداخلاته 4 النتاش ستكون من باب المحلومات 
المساندة. فإذا ما تم رسم الستراتيجية كان مدير التخطيط الدور الفاعل 
تنفيذها لفهم فاسفتها (فلسفة الشركة) بشكل مباشر. 

3. فهم المحيط (الخارجي والداخلي): 

بدون فهم المحيط الخارجي والداخلي للشركة لا يمكن التوصل إلى 
ستراتيجية ناجحة. فهذا الفهم يسهل الوصول إلى عنصر القوة المحركة 
الذي هو محور الستراتيجيةء وبالتالي إيجاد العناصر الأخرى المساندة 
وهنا بتطلب فهم جيد للعوامل الإجتماعية والسياسية والتكنولوجية وق 
يتطلب التأثير فيها من خلال نشاط الحركة» مثال ذلك المساهمة ب4 
شاطات. 


النشاط الإجتماعي أو حماية البيئة وغيرها من | 
4. إذا كانت الشركة دولية (متحددة الجنسيا 
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فان التحدي الذي يواجهه المدير العام يأخذ أبعاداً أصعب متمثلة 
بمحاولة تكوين نظرية مشتركة وتجانس ے الأهداف وهنا ببرز سؤال 
مهم: كيف نتوصل إلى تركيب إداري على المستوى الدولي لصياغة 
ستراتيجية تحتق النجاح للشركة؟ وهنا ينبغي الإجابة على السؤال 
بعناية من الناحية التطبيقية: 
5. إذا كان المدير العام مسولا عن فرع تابع لشركة متعددة الجتسيات 
فماذا عليه أن يفعل؟ 
2 هذه الحالة يجد المدير العام نفسه ينفذ خطة طويلة الأمد وليس 
ستراتيجية وللخروج من هنه الحالة هناك حلان: 
أ. الحل الأول: أن يستمر بالعمل كما فعل المدير السابق بج تطبيق 
الخطة الطويلة الآمد 
ب. الحل الثاني: 
المحرفة بإستراتيجية الشركة الأم فإذا افلح بذلك إرتتى إلى 
مستوى الضهم الشامل لعمله وإذا فشل فإن ذلك يدل على ذكائه 
الستراتيجي وسعيه لفهم المحيمل وقد يدفع الشركة الأم لإعادة 
النظربإستراتيجيتها نتيجة مدخلاته الواعية. 
6. يواجه المدير العام مشكلة "البترات المقدسة؛ 


أن يسحى لوضع ستراتيجية خاصة به وهذا بتطلدب 


کی اس < ردن دن م موا دوو و2 
بتعرض لصالحها أو لأنها ليست ذات 
كفاءة ستراتيجية تلائم العصر. فكيف يتصرف معها؟ 

لاشك أن زجها بے صياغة الستراتيجية أمر مهم. والأهم من ذلك 
تطويرها لتساهم 2 تنضيذ الستراتيجية عن قناعة من خلال تحفيزها 
مادياً ومعنوياً. وقد يتطاب الأمر ترويض هذه البترات بإعطائها إجازة 
مشتوحة أو تلبية طلبها للتقاعد أو إعشائها من المسؤولية ذات | 
سير العمل. 


ایر 4 
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صحيح ے ذلك خسارة للتراكم المحرے الذي بحوزتهاء ولكن 
الوضوح والإنسجام وتضميل عناصر التنوة المحركة للستراتيجية مطلوب 
لنجاح الشركة. 
8- تغيير الستراتیجيد 

كما آن المديرالعام يعاني تحدياً عند وضع الستراتيجية فإنه بعاني 
رأ عند تغييرها فإذا كانت الشركة قد ركزت 4 ستراتيجيتها 
التادمة 4 استحصال الديون (عنصر المردودات) فإن عليها 
هذه الستراتيجية بعد إستحصالها وهذا يعني أن العمل من 
جديدة ينبغي ان بیدا من الآن. 
مثال ذلك اعتماد عنصر السلع التي تباع بالنتقد المباشر أو الأسواق 
بالنتند» إن مثل الإعتماد كتوة محركة للستراتيجية بتطلب 
يا من الآن ليكون جاهزاً لعل بعد خمس سنوات عندما 
ينتهي استحصال الدیون. 


+ كيف نعد الستراتيجية؛ 

الواقع أن معظم الكوادر الادارية لا تملك حساً ستراتيجياً ولهذا فإن 
محظم الشركات لا تملك تتاليد عمل تعتمد الفكر الستراتيجي وأن جل 
الإهتمام منصب على العملية التخطيطية التي من أفضل حالاتها 
التخطيحل بعيد المدى. غير أنتاء كما أوضحنا سابتاًء هإن الإصتماد على 
الفكر التخطيطي لا يكفي وان الحاجة ملحة لإعتماده الفكرالستراتيجي 
الذي بضع المدير العام امام تحدي: يكون أو لا يكون. 

هنا التحدي يجعل المدير العام يبحث عن وسائل تقوده إلى إنجاز 
الستراتيجية الملاءمة لشركته وأهم هذه الوساثل 


1. التوجه إلى ذوي الكفاءة من داخل الشركة أو خارجها وتشكيل فريق 
إعداد الستراتيجية برئاسته. 
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2. تزوید الضریق با یحتاجه من معلومات. 
. المشاركة 4 تحايل المحلومات ومناقشة النتائنج ووضع التوصيات. 
. تحديد التقوة المحركة للستراتيجية على ضوء التوصيات وبيان 
العناصرالمساعدة حسب الأولويات. 
5. عدم إهمال المستتبل البعيد المدى ورسم التوقعات التي تساندنا 2 
المستتبل على تغبير الستراتيجية. 
6. وضع الصياغة العامة للستراتيجية لتفطي الشروط التالية: 
أ. التعريف الدقيق الذي يستوعبه المتلتي بسهولة. 
ب. تكوين فهم مشترك لدى الكوادر القيادية والادارية ے الشركة. 
ج. إيجاد وسيلة لإبلاغ جميع العاملين وذوي العلاقة بتنضفيد 
السترا 
د. إيجاد طريتة للتنفيد المبرمج بالتعاون مع المنفذين. 
ه. إعتماد أسلوب المراجعة والتصحيح السنوي حتى وإن اقتضى الأمر 
آي ۱ 


دا خد 


اعماد مبداأ "لستراتيجية بعد السترات 


الستراتيجي المستمر حسب متنتضى الحال. 


هذه هي أهم المنطاتات النظرية للعمل الاداري الذي تسترشد بها 
العمل. غير أن 
المعايشة اليومية تتطلب معلومات إضافية وتطبيتات عملية تساعد 


الإدارات العايا عند التضكير بالصياغات المناسبة لإدارة 


الإدارة العاليا 4 إدارة مهمتها وهذا ما نجده ب2 القتسم الثالث. 
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الشطور الاداري 
سنتناول هذا التسم مسائل تتعلق بالتطور الاداري وما بتطابه 
ذلك من فهم قيم العمل وقياس النمو الاداري ومواكبة يوميات المدير 
إومصادر دعم الإدارة وصولاً إلى المدير الناجح القادر على مواجهة المشكلات 
المتزا 


ة الناجمة عن توسع العمل والنشاطات وحدة التنافس. 


ولاشك أن واجبات المديراليوم لا تنحصرے معالجة حاضر 


الشركة وإنها تتجاوز ذلك لعالجة مستقبدية أ 

|لإشخال وظيفة مدير المستتنبل "' التنادر على آن يكون له موقف صحيح 

إظروف المعمل المتخيرة. ولا يتراجع أو بتخذ موقفاً سابياً من الحالة الجيد 
التي اعتاد عليها سابقاً. 

الفصل السابع- اعتبارات قياس قيم العمل 

الفصل الشامن- إدارة الموقف 

الفصل التاسع- الادارة بالأهداف 


الفصل العاشر- دعم التحرك الوظيفي 


أي إعداد التفس أو الآخري 


) نجاح الدیرین ص 40 
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أكد التراث العربي والإسلامي على قيم العمل وعدها جواهر الحياة 
والعلاقات الإجتماعية ". 

غير أن تطبيقات إدارة الأعمال أخذت طريتها التنظيمي 2 الترنين 
الرابع والخامس الهجري ب4 زمان الدولة العباسية حيث نجح "الماوردي" ب4 
وضع أول نظرية لعلم الإدارة ب4 التاريخ ب العامل 
ورب العمل وصولا إلى العلاقة بين المواطن والحاكم من خلال تحديد 
الحتوق والواجبات بما يحقق العدالة وفق الرؤية العربية والإسلاميةا 2 

غير أن هذه النظرية الادارية كانت توفيتية بسبب تعدد مراكز 
التنوى 4 الإدارة الأمر الذي جعل التطبيق العملي لها يأخذ متحى المصالح 
الذاتبة 4 كثير من الحالات مع أن جوهر النظرية يدعو إلى تحتيق 
العدالة والنمو الإجتماعي وتطوير الموارد والخدمات. ورغم ذلك فتتد 


العلاقة ب 


تحتق نجاح واضح 4 مجال العلاقات الإجتماعية وامالية وإدارة الأقاليم 


رغم سحة البلاد وترامي آطرافها. 


(1) فكلمة عمل وردت 2 القرآن الكريم (26) مرة. وكلمة 'إعمل' وردت (5) مرات» وكلمة 'يعمل' وردت 
(12) مرة وكلمة يعم لون وردت (57) مرة: وو أعمال' وردت مرة واحدة وكلمة عاملون وردت 
مجموع ما ورد 2 القران الكريم ما يخص العمل 103 مرة وموزعة على صور عديدة 
منها البقرة والائدة والتوبة والتحل والكهف رمريم وطه والفرقان والقصص والروم وسبا وغافر 
والجاثبة وال عمران ویونس وهود رغیرها 
) وروي ب4 نظرية الإدارة م 69. 


3 مرات. 1 
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العمل لدى الإدارة والعامالين فما هو المتصود بالتيم؟ 

المتتصود بالقيم 'القيم الإعتبارية" التي يعدها العاملون مهمة (من 
وجهة نظرهم) انطلاقاً من مفهوم الصواب والحق والعدالة أ" ومن هنا 
يأتي محظم نظام التيم أي ترتيبها حسب الأهمية. 

ونظرً لأن المجتمحات تختاف من مان إلى الخرفالقيم مختلفة تبه 
لمتغيرات المجتمع عبر العصورء وتؤشر هذه التغيرات على إنتاجية العمل أي 
أنها تعني ضرورة المداخلة الادارية لإيجاد افضل الصيغ. 

ما هي سمات الاختلافة 

4 استطلاع أجرته مجلة هافارد للأعمال 4 (159) شركة أمريكية 
بين آن أغلب العاملين يعتتدون أن الشركات التي يعملون بها لم تعد 
كما كانت من حيث الحناية بهم وتفسر المجلة عدم الرضا أنه يحود لتغير 
القيم الاجتماهية بسبب تغير التيم الاقتصادي ^ 

ويل دراسة أخرى لرصد التيم 4 المجتمعات المعاصرة ومتارنتها 
بالمجتمعات التقليدية ثبين اختلاف واضح كما هو ب الشكل رقم (3). 

مثال ذلڪ؛ 

تقدم شخصان لإشخال درجة مدير قسم. الشخص الأول رقم (1) 
والشاني رقم (2) وعند ت اليم الاعتبارية عليهم وجد الراصد اختلاف 
فیما بينهم ببيّته الشكل رقم (4). 


(1) قيم الموظنين ص 6 7 
(2) اللصدرالسابق مس 8 
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ومن تحليل النتائج نجد أن المرشح رقم (1) يميل إلى الرقابة والمتابعة 
وهو محتد بنفسه ومحب للنظام ويحسن العلاقات الاجتماعية ويتحمل 
المخاطر آي أنه بجانب الأعمال الإبداعية أما المرشح الثاني فهو متضوق 
بمسألة الاعتداد بالنفس مع هبومل قيمة الاعتبارية الأخرى فيكون القرار 
الاداري آن المرشح الأول افضل من المرشح الثاني ب4 حالة تساوي التأهيل 
الفتي والمحرة ب (درجة التحصيل الدراسي والعملي). 

من تحليل النتانج البيانية نجد أن المنظور السائد لدى التتوى العاملة 
المعاصرة يتوجه نحو الأهداف الشخصية فالعامل 2 حاجة شديدة إلى التغير 
ویرغب 4 ) ويولي قليلاً من الاهتمام 
لسائل الولاء والأمن. أما منظر اليد العاملة التتليدية فهو شديد الولاء 
للعمل ولديها حاجة شديدة للأمن والاستترار وتنصرف اهتماماتها للأعمال 
الروتينية ولا تحتاج إلى الإبداع وا لابتكار وهي تبحث عن فرصة للترة 


أداء الأعمال الجذابة (غير الرو 


شکل رقم (3) 
قيم العاملين 
فرص العمل الشاركة الممل الأمن الشقدير الاتصالات الولاء الأهدهف 
الترقي الخلاق الجذاب الشخصية 
اتوي ارتل 


ي وھا منفراشم نلتی امامل اعاسة 


- رس نير القيم القوي العاملة التقلسدية: 
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الأعتدد 


5 


شکل رقم (4) 


نماذج قيم العاملين 
حب التظام العلافات 
الاجتماعية 


ا الشخم رقم 0 


فوم | اشخص ردم (2) 
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تحمل الخاطر 


اهستوی!نرتضع 


اسر تر 


| اتوي افنخفض 


*» هل للسن علاقة بقيم العمل 


كلما صنر السن فضل العاملون العمل الآلي وكاما كبر السن 
فضل العاملون العمل اليدوي. 


+ هل للجنس علاقة؟ 


جاء 4 دراسة اخرىا 2 


ان التساء اكثر ميلا لرعاية الجوانب 
النفسية؛ بينما يرى الرجال جوانب الربح 4 نشاطهم الاداري هي الأهم. 
ما تميل النساء نحو التسامح والكرامة والمساواة والتعاون والثقة. 

ويؤمن الرجال بهذه التيم ولكن على مستوى اقل من النساء 
+ ما هي قیم المدیرین؟ 

غالباً ما تكون قيم المديرين انعكاساً لتتيم رؤساتهم أما نظرتهم إلى 
الحامالين فهي أقل ثتة من نظرتهم إلى رؤسائهم» ويواجه المديرون صحوبة بج 
جعل قيم العاملين ليم التنظيم الأعلى وببذلون بج هذا لمجال جهداً 
كبيراً. وعند تطبيق قواعد التيم على المدراء العلمين نجد اختلافاً 
یوضحه الشکل رقم (5): 

وعند تحليل النتائج نجد أن المديررقم (1) مدير معاصروالدير رقم 
(2) مدير تقليدي ويفضل المرشح الأول لأنه أكثر احتمال وقدرة لصنع 
التترار لأنه بتحمل المخاطر وهي يعتني بالعلاقات الاجتماعية والتظام 


وليس لديه نزعة شديدة للرقابة. 


(1) المصدرالسابق ص 36. 
(2) المصدرالسابق مس 39 
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الشكل رقم (5) 


قيم المديرين 
التزعة إلى الأعتدلد ٠‏ حب النظام العلاقات تحمل الخاطر 
الرقابة بانفس الاجتماعية 


- الإختبارالذاتي تلقيم الإعتباريد 

النرض من الإختبار الذاتي تقصي القيم الإعتبارية التي 
يمارسها المدير العام وهو اختبار لا يطلع عليه أحد ولكنه يساعد المدير 
العام على معرفة نفسه وطريتة عمله 

بتكون التتصى من (40) سؤال وما علیڪ إلا آن تشير إلى آي 
مدى تتفق أو تختلف مع كل عنصرمن عناصرالتتقصي باستخدام 
المتياس المكون من (7) مراتب يوضحها شكل (6) التالي: 

RRR EP! 
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مثال ذلك: أنا راضي عن طريتة اشراف مديري الأعلى فإذا وضع 
الرقم (5) يعني أنه محايد إما إذا وضع (1) فإنه غير راض على الإطلاق 
وإذا وضع (7) فهو موافق بشدة. 

عتاصرالتقصي: 

1. الشركة تنتج بالصدفة أكثر من التخطيط المنظم. 
2.تتوقع مني الشركة أكثر من اللازم. 
3.الأمن والإستترار مهم بالنسبة لي. 
4.الإستعداد الداتم ضروري لأداء العمل 
5.انتهاز الضرص يتود إلى الأخطاء. 
6. ترفيع الموظضين أساسه العلاقات وليس الكفاءة. 
7. من الحكمة اخفاء الأخطاء عن الإدارة الحليا . 
8. اعمل وفق جدول زمني دقیق. 
9. ينبخي أن لا تؤثر المشاعرالشخصية على العمل 
0. أنا قاق على المستتبل 
11. نحتاج إلى قليل من الحخل وكثير من الكفاءة 
2. ری العاملون 4 شخصي على أنني مقتدر للغاية. 
13 فالا داقماً أكفر من طريةة ضخيحة لأداء الخمل. 
4. يؤدي الناس أعمالهم اختياراً لا إجباراً 
15. يجب على المديرين إمتلاك الرغبة لتحمل المخاطر. 
16. املك الصلاحية للتحكم ب فاعلية آداء الشركة. 
7. أنا راض عن التتدم الذي أحرزته 4 هذه الشركة. 
18 الاقي سعادة غامرة حين اعمل ب4 ظروف غير واضحة 
19. العلاقات الشخصية مهمة لأداء العمل بنجاح. 
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0. جد نفسي مضطراً أحياناً إن اتخذ قرارات مبنية على 


معلومات غير كافية 

21 النجاح 4 أي شركة يعتمد على أن تكون 2 المكان المناسب 
4 الوقت المناسب. 

22. قليلا ما ينهم الآخرون آراتي. 

23 أتضايق من تداخل المسؤوليات. 

4. يستجيب معظم العاملين للحوافز السلبية أكثر منها 


الحوافزالإيجابية. 
5. اتخاذ التنرارات الضعالية هو عملية 


6. التخطيحل السيىء الذي تقوم به الإدارة العليا بعيق أداء عملي. 
7. أن المديح الذي آلتاه من العاملین لیس له ما يبرره 4 آغلب 
الأحيان. 


8. أصاب بالإحباطل عندما أجد الترارات غير واضحة 4 الشركة 


. ينبغي أن بتأكد العاملون أن مشكلاتهم الشخصية لا تؤشر على 
عملهم. 

0. معظم إنجازاتي 4 الشركة جاءت عن قرارات حذ 

1. من المحقول الإعتتاد أن المديرين مسؤولون عن السلوك الوظيني 
لمرؤوسيوم. 

2. قدمت بعض المساهمات التيمة للشركة. 


3. 4 المواقف غير الواضحة احب اتخاذ الترارات بنفسي وامسك 
بزمام الأمور. 
4. لا داعي لإعطاء التقديرالكا لن بنجز عملا جيداً 
35. تستند بحض التنرارات الجيدة إلى الشعور الباطني. 
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6. بصضفتي مدیرفإن تأثير أسلوبي ڪبير على أدائي. 
لاني ابذل قصاری جهدي 

38. أحب اداء العمل باقل قدرمن التوجيهات. 

9. من يعمل جیدا ینبغي إشعاره بذلڪ. 


40. تحتاج المحاملات 4 الشركة إلى موافتات كثيرة. 
هذه الحناصر تساعدنا ے قياس الأسلوب الاداري من خلال تبويبها غ 
خمسة أبعاد أساسية: 
1.نزعة عالية للرقابة يتم قياسها بواسطة العنصر رقم (1) وكل 
خامس عنصر بحده إلى آخر القائمة (21416+1146...). 
2. الإعتداد بالنفس يتم قياسه بواسطة العنصررقم (2) وكل خامس 
عنصربعده إلى آخرالتائمة (2241741267..). 
3. حب النظام يتم قياسه بواسطة الحنصر (3) وكل خامس عنصر 
بعده إلى آخرالقاتمة (23418+138) 
4. العلاقات الاجتماعية يتم قياسها بالحنصر رقم (4) وكل خامس 
عنصر وهكدا إلى آخر التنائمة(24419+14+9). 
5. تحمل المخاطر يتم قياسه بالعتصر رقم (5) وكل خامس عنصر 
وهكذا إلى آخرالقائمة (25+20+15+10..). 
أجمح العلامات التي حصلت عليها فيما يتعلق بكل بعد من الأبعاد 
الأساسية ثم ارجع إلى الشكل البياني السباعي وضع علامة (×) على الخ 
الأعلى مباشرة لكل فئة وذلك لتحديد البعد وستكون النتيجة النهائية 
صورة لتيمك الشخصية 4 ما يختص بوضع العمل الحالي. 
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- مثال ذلك: الاسئلة المتعاتقة بتحمل المخاطرة 
5 کون اجابتها بموجب المقیاس 
السباعي كالاتي: 
- العنصررقم (5): لا أوافق = 1 
- العنصررقم (10): لا أوافق 
- العنصررقم (15): أوافق بشد 
- العنصررقم (20): أوافق = 6 
- العنصررقم (25):أوافق =6 
العنصررقم (30): أوافق =6 
- العنصررقم (35): أوافق <6 
العمنصررقم (40): لا أوافق =2 


مجموع النقاط <36 

أي أن تحمل المخاطر 36 درجة من متياس 56 درجة أي أن المدير 
المحاصر يتحمل المخاطرة 

لاشك أن لهذه التقيمة تأثيرأً على النمو الاداري للشركة, ويختلف 
هنا التأثير تبعاً لعوامل أخرى تتعلق بالشركة نفسها منها حجم الشركة 
وعمرهاء فالتيم والإعتبارات التي تصاح لهذه الشركة قد لا تصلح 
لشركة أخرى أو التي تصلح ے هذا الزمن قد لا تصلح لزمن آخر مما يؤشر 
على النمو الاداري وقياسه. 
- قياس النموالاداري 

هتالك عتصران يحددان توجهات النمو الاداري هما: الزمن وحجم 
الوحدة الادارية S¡z٤(‏ سه عع4) وهذا يعني أن التوجه الاداري 4 زمن 
مين لا يصلح لزمن آخر 

102 


مثال ذلك: الإدارة المره 


ة التي كانت صالحة ب4 بعض المجتمعات 
خلال السيعينات أصيحت غير صالحة 4 التسعينات ويحدث مثل هذا إذا 
.الخ( 
حيث تتعاظم مشكلة التنسيق والإتصالات وتتعدد مستويات الإدارة 
والترارات وتزداد الإصتمادية المتبادلة بين مستويات الإدارة صاهدا ونازلاً. 
وعتد الأخذ بنظر الإعتبار السلوك المزدوج لهذين المتخيرين (للزمن 
والحجم) يمكن التمييز لتشخيص خمس مراحل للنمو الاداري ولكل منها 
شقان الأول يعكس المنظمة (المؤسسة) والثاني بعكس الأزمات. الشكل رقم 
(7) بيين مراحل النمو والأزمات المرافتة لها ومنه نجد: 
أولاً: ب4 المرحلة الأولى تكون الوحدة الادارية صخيرة والفترة الزمنية قصيرة 
أيضاً فتحتق التقيادة بعض الإبتكارات بفضل الإندفاع المحتمد على 
تراكم المحلومات بما يتضوق على متطابات المرحلة ونجد المدير العام 


كبر حجم الوحدة الادارية (الشركة المؤسسة: الوزار 


مندفعاً 4 اداه وتوجيه مرؤوسيه خاصة عند لسه النتائج الإيجابية 
للحمل وتوسيع التسويق فتبدا أزمة 2 القيادة محالجة مستجدات العمل 
2 التسويق ومتطلبات الإنتاح للايغاء بالتزاماته إزاء الستهلك. 
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شکل رقم (7) 
مراحل التطور والأزمات 2 العمل الاداري 
1 3 4 5 6 


LAA Î‏ الأزمات 
تجدات العمل به التسويق ومتطلبات الإنتاح 
للايضاء بالتزاماته إزاء المستهلك. 

المرحلة الثائية يحدث التطور بإتجاه اعطاء بعض الإستتلالية 


للادارات التابعة للادارة العليا 2 الانتاج والتسويق وغيرها من 
الادارات غير أن هذه الإستتلالية ((أ010٤۸0)‏ وهي خطوة متطورة. 
تخلق 4 نفس الوقت أزمة جديدة بسبب تصادم التطور الجديد 
(الإستتلالية) مع سياسة اعتادها المدير العام ب2 المرحلة الأولى وهي 
التحكم 4 التوجيه 
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ثالثاً: 2 المرحلة الثالثة يحدث تطور اسمه التفويض (١0اةعءاء()‏ 
وا لاخذ بمبادىء اللامركزية فتتوسع الصلاحيات وهذا يتطاب نوع 
من المراقبة (ا0٣٤«٥))‏ فتحدث أزمة اسمها التنسيق لمعالجة تحدد 
مراكز القرارات واستقلاليتها النسبية بسبب التوفية 

رابعاً: 4 المرحاة الرابعة يكون التطور بإتجاه التنسيق (١0ن٤ ٤٠١١31١4‏ ) 

الذي يؤدي إلى اهتمامات الإدارات التابحة بترتيب أمرها لحماية 
نفسها فتظهر أزمة جديدة اسمها البيروقراطية (٤pة۲ )۸٥١4‏ أو 
سياسة الخطومل الحمراء التي لا يمكن تجاوزها إلا بإجراء فتشتد 
خصوصية كل قسم ويتم ثأخير العمل بتعليمات وصلاحيات 
وواجبات وكلها تتطلب مداخلة الإدارة العليا للحسم واتخاذ 
الترارات فتشتد الأزمة شقلا على العمل والعاملين. 
خامساً: لم يبق أمام الإدارة العليا من تطوير غير منهح المسؤولية المشترك 
وتعزيز التكاتف والتآزر («4)0١0ظهااه٣)‏ وتشكيل فرق العمل 
)٣٠۵۳۶(‏ معالجة الأزمات وهذا سيتود حتماً إلى أزمة جديدة 
عنوانها تحتيق الذات («الة«هءإءصم) حيث يسأل العاملون 
أنفسهم ( ومنهم المدير العام أحياناً) ما هي مصلحتي 4 هذا 
الحماس؟ صحيح أن الإدارة العامة 


ر جهدي وآن مواردي 
تتقدم بتتندم موقعي 4 العمل» غير أن الجهود المبذولة لا تتناسب 
مع الدخل المستحصل. 
سادساً: التطور الذي سيجري 2 هده المرحلة هو اعتماد الحوافز والمكافآت 
المرقيطة بإنجاز العمل وهذا يقود إلى أزمات أهمها زيادة التكاليف 
وشعورالعاملین بأن الحوافز وامکافآت لا توزع بشکل عادل 
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التطور والأزمات» ولحل السنوات التقادمة ي 
بتطور آخر نتيجة التتدم الهائل 2 علم المعلومات والاتصالات وسيصاحب 
ذلك أزمات منها التترصنة على المحلومات والإجراءات وحدوث أخطاء 
نتيجة السرعة وعدم الاتصال المباشر. 


٭ ین نحن الآن من هذه امراحل؟ 

إن المتتبع للادارة الصناعية 2 الوطن العربي يجد هذه المراحل 
مجتمعة ولكن بنسبة مختلفة قيعاً لعمر المشروع وحجمه غير ان ازمة 
البيروقراطية هي السائدة (المرحلة الرابعة) وتسير عملية التحول نحو 
المرحلة الخامسة ثم السادسة وهذا لا يمتع أن تكون بعض الشركات بط 


للتاعدة ١‏ رناها. ومن هنا 


المرحلة الأولى أو الثانية أو الثالثة ت 
نجد أن الشركة (اي شركة) مثل الكائن الحي ينمو ويتطور وقد يموت 
قبعاً للتطورالداخلي والخارجي له 


+ هل هنهد الرؤية تلائم الادارة العربية؟ 

تستند الادارة العربية إلى محورين: المحور الاجتماعي الذي يسعى 
لتحتيق الرفاه الحام والعدالة ب توزيع الدخل والمحور التنموي الذي يسعى 
لتنمية الموارد البشرية ولمادية. 

ولا تتعارض هذه الرؤية مع نشاط التطاعات العام والخاص 
والمختلحل» وإنما يتم العمل ضمن موازنة تؤمن تصويب السار بين الاتجاهين 
الاجتماعي والتنموي لذا فإن الأزمات المتولدة من تتادم الادارة واقساع 
حجم العمل يمكن معالجتها على ضوء الرؤية الحربية ا 


ذكرناهاء وهذا 


لا يمنع حصول اجتهادات تود إلى رؤية أافضل ب مسار التطبيق لتعزيز 
الموقف الاداري وإلا تعرضت الشركة إلى الموت 
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- دورة حياة الشركات " 


بتاء على القيم وتوجهات النمو الاداري نجد ان الشركات كأي 
كائن حي» لها دورة حياة. وتؤكد الدراسات أن أغلب الشركات تموت وهي 
ج طورالشباب أي أن عمرها لا يتجاوز العشرين عاماًء بينما هناك شركات 
يمتد عمرها لأكثر من قرن من الزمن. 

وأهم شروط الديمومة واستمرار العمل والتقدم الجوانب الخمسة 


1. القدرة على الإبتكار والتجديد. 
2. العمل بروح الفريق . 
3. عدم التوجه نحو تحظيم الأرباح س4 الأمد التصير واعتماد النفضس 
الطويل. 
4. قنمية التوى العاملة وزيادة معلوماتها وشتافتها والارتقا 
5. المطابتة بين ما تعد به الشركة ونوعية منتجاتها. 
كنموذح للشركات المعمرة نذكر: 
- هرڪة جترال اليکتريڪ قأسست مند (105) ستة. 


- شركة سيمنزعاشت اكثرمن (50) سنة. 


- شركة فيليب موريس عاشت أكثر من (50) سنة. 


- هل من تفاصیل اخری تخص المدراء والعاملینه 
تشير بعض الدراسات *' إلى عوامل النجاح والفشل العملية تخص 
المدراء والعاملين ب4 ظروف الحياة المعاصرة وتخلص إلى استنتاجات: 


(1) دورة حياة الشركاث ص 20 25 
(2) مجلة الاتحاد العريي للصناعات الهندسيةء نيسان 1998ص 49 
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ù 


إذا اقدمت على عمل وعرض عليك راتباً اطلب بالبداية زيادة لا 


ة أخرى بعد ثبات الكضاءة لأن الكفاءة 


تتجاوز 120 شم اطلب زیا 
متاس القيم . 
أن أكثر من ثلث الخريجين الذين يحملون شهادة ماجستير 4 
الإدارة ينتقاون من عملهم الأول إلى عمل آخ رة فترة لا تزيد على 
السنتين. 
المؤسسة التي عدد أفرادها يتل عن المائة يكون فيها مدير الشؤون 
الادارية ضمن البطلالة المتنعة نسبياً بسبب تطور الإدارة الألية. 
إذا عرض عليك عمل مع شركة جديدة فاطلب العمل 4 قسم 
العلاقات لتحصل على فرصة أفضل للتطور 4 المستتبل بسبب 
الدراية المتشحبة بالعمل. 
العمرالمناسب لعتوان الوظيضة: 

4 سنة مساعد تسويق. 

26 سنة مساعد مدير إنتاج؟ 

8 سنة مديرانتاج (قسم). 

3 سنة مديرعموم الانتاج. 

39 سنة مديرتسوبق. 
أفضل الخبرات التي تؤهل للادارة العامة هي إدارة المبيعات. 
أن اسم المهنة سیکون سینا ما لم يصاحبه تتدم معنوي ومالي 
خلال المتابلة الشخصية لأي مسؤول احرص آن تكون مدة 


أجابتك لا تزيد عن دقيقة لكل سؤال. 
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+ ما هو سر نجاح امدراء ٩‏ 

للاجابة على هنا السؤال أجرت مجلة فورتشين الأمريكية استفتاء 
شمل أكثر من (12000) شخص من أكثر الناس معرفة بعالم الأعمال 
2 الولايات المتحدة وكانت النتيجة كالاتي ا" 


أولا: الرؤية الصحيحة للأمور: 

إن هذه الرؤية الصحيحة تأتي من الستراتيجية الصحيحة والمحرفة 
الدقيقة بالقوة المحركة للستراتيجية وبالتالي سهولة توجيه العاملين. 
قاتياً: اكتساب حب العاملين. 

إن تطبيق التناعدة الادارية الذهبية (المنفعة المشتركة) يعطي المدير 
قوة من خلال اكتساب حب العاملين وهذا يساعد على تحتيق المزيد من 
النجاح بسيب اندفاع العاملين للعمل. 
أ: جوالعمل المولد للطاقة: 
الإنسجام والظروف البيئية الجيدة تولد جوا مولدا للطاقة يساعد 
على الإبتكار ويشجع العاملين على تطوير جميع مفاصل العمل. 
رابعاً: حسن توجیه الإستشما 


من المحلوم آن الى قيق الأرباح دائماً وإنما 2 إعادة 
استثمارها لتوليد المزيد من العمل والأرباح والرفاه للضرد والمجتمع 
خامساً: العقلانية 4 إتخاذ القرارات: 


لأن سر النجاح ب4 التخطيط والبرمجة لتنفيذ الترارات 
الستراتيجية العتلانية المدروسة بشكل منظم وليس رد فعل الصدفة 
والحل. 


منظمة التنمية الاداريةأخبار الإدارة 19882221 
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سادساً: بيقى الإبداع المستمروالتجديد واحداً من اعظم اسرارنجاح المدير. 


- الراي العام للجداري 

تشارك جماعات واسعة من المواطنين ے2 مناقشة المسألة الادارية 
وثزداد مساهمات الجماعة والأغراد بتزايد التقدم المعر الاحتكاك 
بالشركات | 


اجية وهنا ما ندعوه باسم الرأي العام الاداري المعبر عن 
وجهة نظر المستضيدين من النشاط الاداري الإنتاجي والخدمي. 

صحيحة هي المقولة التي أكدت أن الإدارات لحالجة المشكلاتا . 
وبتدر تعلق الأمر بالمستهلك فإنه يتمنى على الإدارة أن تعالج بصورة 
مستمرة الأسعار باتجاه التخضفيض, والنوعية باتجاه التحسين» والتنوع 
باتجاه توفير الساع التي تلبي الحاجات» والسرعة باتجاه تلبية الحاجات 
والخدمات بأقصى سرعة ممكنة وبيئة العمل باتجاه تحسينها با ينعكس 
على العاملين والمراجعين والمستفيدين من النشاط؛ والاتصالات من خلال 
توفير المحلومات على السلع والخدمات بالشكل الذي يسهل على المستفيدين 
الوصول إليها أو استلامها ك المنزل وموقع العملء واخيراً الرضا من خلال 
تابية الحاجات بأفضل صورة من الشفافية والوضوح. 


وة حالة تلبية تمنيات المستهدلك التي ذكرناها تحقق واجباً إدارياً 
عاماً يكون حليفاً للتيادة الادارية وليس مضاداً لها. 


اخبارالإدارة العربية ص 4 
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الفصل الشامن 
إدارة الموقف 


الحقيتة أن الإدارة هي معالجة مواقف. فإذا كانت المواقف صغيرة 
(يومية) فتعالح ضمن مفهوم 'يوميات الإدارة" وإذا كانت متوسطة الأهمية 
فتعالج ضمن ما نسميه "سياسة الإدارة" وإذا كانت كبيرة ذات خطورة 
على النشامل فتعالج بما نسميه "ستراتيجية الإدارة" من هنا فإن إدارة 
" هي إطار لتنظير إداري ظهر ب4 
السنوات الأخيرة ضمن ما يسمى بالنظام الاداري المفتوح ° ١٠ص0‏ 
System‏ 1. 

إن إدارة الموقف بهذا المحنى تعطى فرصة للإداري ان يتمرد على 


luational Management” فقëgkl‎ 


الصيغ الجامدة ويتوجه إلى إستخدام الوساتل المتوفرة لديه لتحتيق افضل 
النتائج» وأهم هذه الوسائل إستخدام الحتنل الاداري ضمن ما تسميه إدارة 
العتنل 

- إدارة العقل 


يجد المختصون 2 إدارة الأعمال أن إدارة الحتنل من أهم النشاطات 
اليومية للمدير الناجح» فما هو المنتصود بإدارة العتتل؟ 
للإجابة على هذا السؤال لا بد من معرفة خواص الدماغ البشري 


الذي يتكون من عشرة مليارات خلية لدعم قدراته العقليةا *'. 


(1) الإدارة اموقضية» ص4. 
(2) إدارةالعقل ص 10 
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ومع أن الإنسان يفتد يومياً عشرة آلاف خلية دماغية. ولكن 


الاحتياطي متها كبير بدرجة أن الإنسان ب4 سن الثمافين لا يقد اكثر 
من ١3‏ من قدرته الدماغية. ويمكن للمدير أن بستفيد من هذه القدرة 


ة أعماله اليومية والبعيدة الأمد عن طريق طرح الأسئلة 
والسعي بك إيجاد الردود عليها ثم إعتماد عماية "التكوين" أي جمع الردود 
وتکوين شيء جديد شم تتويم هذا الشيء من خلال التطبيق. 
رة من أهم مواهب العتتل التي تساعد المدير 4 معالجة 
الأعمال اليومية والداتمةء والضرق بين الذاكرة والحاسوب أن الدماغ يستتقبل 
جميع المحلومات غير أنه يختار ما يحتاجه منها لحفظه ے الذاكرة وترتيب 
المحلومات الأخرى بعيدا عن الذاكرة بينما بنظر الحاسوب إلى الحلومات 
بصورة متساوية فيمتلى بالمحلومات دون الحاجة إلى ذلك. 

ومن وسائل تثبيت المحلومات 2 الذاكرة التكرار والتسجيل وإستخدام 
الرموز والبطاقات السريعة التناول وهي وسائل يومية يستخدمها المدراء 


وتعد الذاص 


التاجحون لإنعاش الذاكرة الإسترجاع بسرصة ودقة. 

ويحتاح المدير إلى الخيال» إضافة إلى المعلومات لإدارة نشاط العقل. 
فالخيال يساعد المدير على تصور الأحداث قبل وقوعها والتحوطل إلى ذلك 
كما بضيد ب4 استنبامل الأفكار الجديدة والحاول المناسبة لما يتوم به المديرمن 


مناقشات موضوعية تتود إلى نتائج موضوعية. فالعبرة ليست 4 كسب 


النتاش لأن كسب النقاش لا بعتي النجاح ب2 إستتتاج الترار المناسب ولأن 
النتاش الذي لا بنتهي بتناعة الأطلراف لا بعطي النتائج المرجوة. 
- جدلية القرار 
يعمد بحض المدراء إلى صيغ لحسم جد لية الترار منها: 
1. دع المسألة إلى وقت آخر. 
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5 


ما حز ما ته ية 


. لسنا مستعدين لبحث هنا الموضوع. 


دعونا نعلق الموضوع مؤقتاً. 

دعونا نفکربه أکٹر. 

پلزمه عمل ڪثير. 

دعونا نجري بحا ‡ البداية 

عالينا تشكيل لجنة لهنا الغرض. 

كل هذه الخيارات قد تتوصل إليها عند المرور بجدلية الترار ويمكن 


لا حدها أو لمجموعة منها أن تكون صحيحة إذا كانت تهدف إلى الوصول 
إلى نتيجة صائية توصلنا إلى قرار صائب. وقد يتطلب الأمر الإستعائة 


ببيوت الخبرة الخارجية إذا تطلب الأمر. 


+ ماذا عن المركزية واللامركزية 2 السياقات اليومية 9 


إن أعلى درجات المركزية ما يدعى باسم المركزية الفاتتة ( 0۷٠٣‏ 


ation‏ iاهentه)‏ التي تعني حصر الساطات بيد المدير؛ ولهذه المركزية 


سمات: 


1 
2 


دا 


bji 


. الإستكثار بالسلطة وضعف الميل إلى التتويض. 
. إنعدام المشاركة ے إتخاذ الت 


ار. 
إتساع نطاق قرارات الإدارة لتشمل الصغيرة والكبيرة 


ولهذه الإدارة نتائج مرهتة أهمها: 


. استغراق الإدارة بالجوانب التفصيلية واخفاقها ب2 الجوانب لستراتيجية. 


تعدد المنشورات والقرارات وتوسع الهيكل التنظيمي المسؤول عن 
إصدارها ومتابعتها وتنفيذها ورفع تتارير عنها وتحلبل نتانجها 
وخزن وشائتنها واسترجاعها وإتلافها بعد الإنتهاء منها. 
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3. توقف بعض الأعمال لحين موافتة المدير حتى وإن كانت بسيطة 
مثل تخيير مكان طاولة الحمل. 
ولهذه المركزية انعكاسات تشعر بها الجهات التي تتعامل معها الشركة 
وهي ب الغالب وأهمها ما پلي: 
1. بعلء عمالية اتخاذ الترارات 2 بيئة سريعة التغيير. 


2. ضعف الروابح بين اتخاذ الترارات وتنضيذها. 
3. كثرة التساوي والملاحتات الت 
4. إتاحة الفرصة لوقوع الخال والتتاطع مع شركات أخرى أو مع 
القوانين. 
وكنتيجة عامة للإدارة المركزية أن المدير يمارس اعمالاً يومية 


والاجتماعية. 


لا علاقة لها بالأهداف وإنما هي حاصلة من سوء الإدارة وتخافها هتكون 


المحصلة " إدارة مشاكل" وليس "إدارة أهداف* ". 


وقد تتوسع الركزية لتشمل "مركزية المكان" أي ضرورة مراجعة 
المركز العام مع أن المسألة يمكن أن تحل بمراجعة الوكيل الموجود بل 
الموقع الذي فيه المراجع. ويعتئر بعض المدراء بآنهم قد ورثوا نظام المركزية 
وليس بالمستطاع التخلي عنه بهذه السهولة 

نعم إذا كان الأمر صعباً زمناً فعلينا المباشرة من الان بمنهجية 
للإبتعاد عن المركزية والإقتراب من اللامركزية وتخفيف الحالة تدريجياً 
بالوساتل التالية: 


) إدارة العقل جس 10 


114 


1. أسناد الأعمال التنفيذية للأقسام المختصة. 


5 


اقتصار عمل الإدارة العليا (الإدارة) على توجيه النشامل الستراتيجي 
والتخطبطي والتحديث. 
3. تتليل مراب الهيكل التنظيمي وتتريب العاملين إلى مراكز الترار. 

+ ماذا عن الحالات الادارية* ". 

الحالة الادارية موقف يتطلب تحرياً وتحليلا وقراراً لجعل الحالة 
الادارية تخدم مصالح الشركة. وبحيارة أخرى أن الحالات الادارية محاولة 
لرؤية الظواهر وانمشاكل الادارية على وجه يماثل الواقع بتصد تحديد 
المشكلة وإيجاد الحل المناسب. 

ويعد اسلوب الحالة الادارية من أفضل وسائل التدريب على المسائل 
الادارية وكثيراً ما يأتي بنتائح إيجابية إذا اعتمد مصادر معلومات مناسبة 
منها الدراسات الميدانية وتحليل النتائج أو دراسة الحالة وفق أوليات 
الشركة وذلك من خلال مراحل من الإجراءات: 
1. تحديد الحالة الادارية. 


2. البحث الميداني عنها وتحديد الجهات المتعلقة بها. 
3. التوصل إلى صيغة الحل. 
4. عرضها على المسۋولين 
- مثال عن الحالات الادارية 
يواجه المدير ( المدير العام) مشكلة عدم إعداد خطة الشركة ب4 
ميعادها المحدد فيكف يتخلص المدير من الإحراج؟ 


) د. حسن أبشر الططيب - الحالات الاداريةء لمجلة العريية للإدارة 2 1998س 99. 
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فهو لا يستطيع تتقديم الخطة 4 موعدها المحدد ولا يستطيع إقناع 
مجلس الإدارة بتغبير الموعد للحصول على الضترة اللازمة (شهر مثا). 

لحل هذه المسألة ينبني وضع عدة أسقلة: 
1. ما هي الأسباب التي قادت إلى عدم إعداد الخطة 


ميعادهاء 


2. ما هي الإجراءات التي ينبغي اتخاذها لإعداد الخطة بے ميعادها 
(بعد أسبوع مثادً)؟ 
3. ماذا پنبغي ان یفعل المدیر نع تکرارذلڪ ١4‏ 
وبعد استكمال ما يكن استكماله تتندم الخطة على أفضل صورة ممكنة 
ويتم الشرح لمجلس الإدارة عن هذه الحالة وأسبابها واستحصال الإقرار 
الميدثي للخطة لحين وضعها به الشكل النهاثي بعد شهر. 


اتخاذ القرار 
لا شك أن عملية اتخاذ الترار (i«g)ة‏ «٠كءه0)‏ تعني إختيار 

أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائح المتوقعة من كل بديل وأثرها 4 

تحتيق الأهداف وبهذا المعنى فإن النترار الاداري مسألة مهمة ب4 الحياة 

العملية للمديرين. ويمر الترار بعدة مراحل تختلف باختلاف المدراء 

واختلاف الموضوعات' '|: 

- بعض المدراء يتخذ قراراته بعد التعرف على جميع الجوائب 
وجميع المحلومات الأساسية بشأنها شم يرسم عدة حلول. وبعد 
المناقشة يتخذ الترار. 

- وهناك مدراء آخرون يضعون مسألة الإعتراف بوجود حالة 


للمعالجة بے أولويات الإجراءات ثم يتومون بتحديد الأبعاد 


) القرارات الادارية وعملية تخاذهاء ص 34 
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وجمع المعلومات على ضوء ذلك لكشف الجوانب الخامضة 
وتحليل النتاتج والتوصل إلى عدة خيارات للأخذ بأفضلها 
الأكثر واقعية. 
- وطبيعي أن هناك آموراً اخرى لمراحل اتخاذ الترار تبعاً لبيئة ١‏ 
لقرار واختلاف المديرين بسبب مواقفهم العملية اليومية أو 
الستراتيجية والنفسية ومهاراتهم الفنية. 
ومهما اختلف عدد المراحل وتعددت أنواع المعالجة فإن هناك عوامل 
مشتركة تحدد المراحل التي يمر بها القرار. ولا يجوز للمدير تجاوزها 
بحجة الإسراع ب4 التترار. 
1. حجم الشركة وعمرها وعدد العاملين فيها والمتعاملين معها. 
2. طبيعة المشكلة المطروحة وتوفرالمعلومات عنها. 
3. المعتوات البيئية والاجتماعية الداخلية والخارجية المؤثرة على 
اتخاذ الترار 
4. الموارد المالية والبشرية اللازمة لتنفيذ القرار. 
5. الفترة الزمنية المتاحة لاتخاذ القرار. 
ومهما اختلضت هذه المؤشرات فإن هناك عوامل لا غنى عنها لتحديد 
مراحل اتخاذ الترار ولا بد للمديرين متابعتها بالشكل الذي يلائم العمل 
وهي: 
1. تأطير المشكلة وتحاليل مسبباتها. 
2. استعراض الحاول الممكنة (بالإستعانة بالخبراء). 
3. اختیارالحل المناسب. 
4. اتخاذ الترار ومتابعة التنفيذ. 
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وعندما نتحدث عن تأطير المشكلة نتصد جوهر المشكلة وليس 
ظواهرهاء فغالباً ما تشغلنا الظواهر عن المشكلة الأساسية» ڪأن تكون 
المشكلة ارتضفاع نسبة المرفوض مع أن المشكلة الأساسية كامنة ك المكائن 


الإ ة ومعدات القياس. فإذا ما حللنا الأسباب يمكن تأطيرها بشكل 


سليم " صيانة المكاتن الانتاجية ومعايرة معدات التياس" وليس ارتضاع 
نسبة المرفوض". وعندها يتم بناء جدول اسبتيات واجراءآت تساعدنا 8 
استعراض الحلول بالإستعانة بذوي ١‏ اص من داخل الشركة 
وخارجها. 

وقد يتشحب تحليل الأسباب إلى فروع عديدة لا حصر لها غير أن 
المسبب الرئيسي واحد (التتادم مثلا)» وهذا المسبب يوحي بالمحالجات 


والحلول كالاستبدال آو الصيانة العامة أو الصبانة الدورية أو الإستيدال 


الجزثي. 


- ماذا عن الحلول؟ 

يمكن أن تكون الحلول تتليدية؛ تعرفت عليها الشركة 2 السابق 
فيكون الحل سهلاً وواضحاً اعتماداً على الخبرة السابقة وعلى العكس قد 
يكون الحل جديدا يتطاب ابتكاراً أو تحويرا مما يوجب الدراسة والتجرية 
وتحليل النتانج للتأاكد من فاعلية الطروحات الجديدة وتفضيل الحل 
امتسم بالإقتصادية وعدم المخاطرة وصلاحية الحل للفسحة الزمنية 
المتوافرة. 

وبعد القناعة التامة يأتي اتخاذ الترار وتنفيذ ومتابعة وتقويم الجهد 
الذي بذله العاملون ومكافأة الذين حتقوا الإنجاز وخلصوا الشركة من 
المشكلة؛ وهذا يعني أن الحل بنحصر بج 
نتائج لصائح القرار التاجح 


ذ إجراءات إدارية إلى ت 
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وقد يعمد بعض المدراء إلى معادلة بسيطة لتتويم نتائج القراروهي: 
المخرجات = النتائج التي تحققت 
المدخلات الموارد التي استخدمت 
وكلما كانت النتائج المتحننقة 2 زيادة والموارد المستخدمة غ 
نقصان دل ذلك على حسن الإدارة وأنها تسير 4 الجانب المي “ 
ولاشك أن للحزم الاداري دوره ب4 سرعة الإجراءات وتلا الموضوعات 
أولاً بأول ويحتاج المدير لتحتنيق الحزم الاداري إلى سلطة او ما ندعوه باسم 


" قوة التأشير" * التي تأخذ اشكالا متعددة: 


1. قوة قانوينة متمثلة بالتشريع (التعليمات التاهذة) 
ب الناس للعقاب. 
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3. قوة الإعجاب متمثلة بالطاعة الطوعية. 

4. قوة الخبرة متمثلة بالنفوذ المحرة. 

5. قوة المحبة متمثلة بالنفوذ الوجداني. 

وقد يمتدك المدير كل هذه الساطات ولكنه ليس بحاجة إلى جميعها 
وأن بحضها قد يحتق له النجاح وخاصة قوة الإعجاب والخبرة والمحبة لأنها 
قريبة جدا من توجيهات العاملين المنضذين وتلبية حاجاتهم وحاجات المديرء 
وهنا يوجب دراسة الجوانب النفسية بے العملية الادارية. 
+ كيف يساعد علم النفس المدير 2 يومياته الادارية؟ 

يعد علم النفس الاداري من الشروع الحديثة لعلم النفس وهو يدرس 
المحددات السلوكية للإداري وإيجاد التوازن فيما بينها . وتسم علم النفس 


هنه المحددات إلى مجاميع"|. 


(1) الإجراءات الاداريةص 35. 
2) موقع السلطة اسلوب الإدار ةس 4. 
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اولاً: المحددات الشخصية الفردية وهي: 

. الإدراك («هتام#ء٠إ۴)‏ وهو تفسير المعلومات إلى سلوك. ويختلف 
الإدراك باختلاف الأفراد فبعضهم يفسر المعلومات إلى سلوك متميز 
وا لآخرعلى العكس. 

2. الإحباط (۸٥۲۵1)س۴۲)‏ هو الفشل 4 تحتيق الأهداف وقد يدفع 

الإنسان إلى الضعف أو على العكس إلى التعقل. 

3. الصراع النضسي (ieا؟‏ م0٣‏ اogicaاychoءP)‏ وهو التردد بین 
مسألتين أو أكثر وتستفيد منه الإدارة كالتهديد بالعقاب أو 
الإخراء بالمكافاة لخلق صراع نفسي يدفع الاخرين إلى فعل مرغوب. 

4. الدافعية )101٣١١0١(‏ وهي التوة اللحركة لافرد وقد شخص عام 
النقس الحاجات بموجب نظرية "ماسو" إلى خمسة دوافع يمكن 
الإستفادة منها ب التحريك الاداري واسمها هرم الحاجات. 

5. التعليم الد تي التخيير الدائم 4 السلوك نحو اعتماد الخبرة 
وتستفيد الإدارة من التعليم 2 رفع الكفاءات الإنتاجية 


6. الإتجاهات (5ء0٠)))4)‏ وهي اليل لوضوعات معينة» فأذا شعر 
المرؤوس أن مدبره لا يحبه پتجه نحو کراهیته ولهذا تهتم الإدارة 
بمعرفة اتجاهات العاملين وخلق اتجاهات إيجابية بدلا من 
الإتجاهات السلبية. 

7. الروح المحنوية (٠ا١١۷10)‏ وهي الإستعداد للمشاركة وتستضيد منها 
الإدارة ب زيادة الفعالية. 

8. الشخصية (لانا3١0١١٠)‏ وهي مجموعة خصائص تميز الفرد 
وتكون الشخصية بأحسن حالاتها عندما تنظم العلاقة بين هذه 


الخصائص» وتستفيد الإدارة من هنه الخاصية (بتنميتها 
وتطویرها) لتعطی عطاء اکیداً. 


(1) علم النفس الاداري س 60. 
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9. التحيز (عءلسز»إ۴) وهو الإتجاه الذي يؤدي إلى الاضطهاد وهو 
سلوك غير مطلوب 4 مجال العمل ينبغي تجنبه . 
0. القيم )۷1٠٠(‏ صضات تتود إلى العمل الإيجابي وعلى الإدارة 
تنميتها للإستفادة من ثمارها وقد تطرقنا إلى ذلك بالتفصيل ۾ 
الفصل السابع (قيم العاملين). 
شانيا: المحددات الشخصية من داخل الشركة وهي: 


1. التفاعل الجماعي («0ناةعء)١1‏ وuها6)‏ أي التدرة على التحرك 
ضمن المجموعة وهو ما تسعى إليه الإدارة لخلق حالة التجانس 
والوثام. 

2. الإشراف وllتيادة )Supervision and Leadership)‏ لها الأثر 
الإيجابي على الإدارة إذا كانت تستند إلى العدالة والديءتراطية 
والسير بالعاملين نحو الأهداف المشتركة. 

3. الإتصالات )€0mmunica)i0«(‏ وسيلة الإدارة للتعرف على 
العاملين وتعريفهم بما ترجوه الإدارة» أي رسالة ذات اتجاهين» وهي 
وسيلة مهمة ب4 تنفيذ الترارات الادارية» ولكي تكون الإتصالات 
اة يهي أن خرن هاه التازل واج الام ا وع 
من التنسيق والتفاص والإنسجام 


١ متاومة‎ .4 


)Resistance to Change)‏ ومي مسألة مهمة 
يتبغي أن توليها اهتماماً من خلال الإيضاح وازالة المخاوف وقد 
شرحتاها مفصلا #4 الفصول السابقة ( الفصل السادس). 
ثالثاً: المحددات البيئية للسلوك الاداري: 
1. البيثة الخارجية وهي انواع: سياسية ( المناخ السياسي بما فيه من 
حرية وامان). 
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- اقتصادية ساسية: (آلية السوق والمنافسة). 
- مادية: (الشروات المادية والبشريه) 
2 البيئة الداخلية وهي أنواع: الصحية (الراحة والسلامة). 

- النفسية الصحية: (الرضا والإتسجام). 

ويمكن للإدارة العليا الإستفادة التقصوى من كل إيجابيات العوامل 
النضسية من خلال رعاية أفكار العاملين والاستماع إليها والاستضادة منها. 

فمن المعلوم أن الإدارة العليا والمدراء بشكل عام لا يستطيعون إنجاز 
الأعمال بهضردهم» بل لا بد من تعاونهم مع غيرهم من العاملين» كما أن 
إنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية يتطلب بالضرورة قابليات ومواهب ومهارات 
كثيرة قد لا يمكن توفرها عند المديرين كافة مهما بلخت درجة ذكائهم 


وخبراتهم وهذا يتطلب توزيع الأدوار وتنسيق النشاط. 


لذلك أصبح لزاما على المديرين التيام بآستخدام القيادة 
"اطا" كعملية ذات تأثير على العاملين وحثهم على المبادرات 
وطرح ا لأفكار وتوفير المناخ المتاسب للإبداع . 

إن رعاية واهتمام المديرين بأفكار وآراء العاملين ضرورة من ضرورات 
الإدارة الحديثة لأن 4 ذلك تحتيق مباشر لصالح المجتمع (الشركة) 
والضرد 2 آن واحد ودم كبير النفسية المبدعين, غير أن هذه الصنة المهمة 
المديرين تتطلب هي الأخرى مواصفات إضافية لعل أهمها أن يكون المدير 
نفسه 2 عمله وآفكاره يستطيع أن يتوم إبداع الآخرين ويثمن جهودهم 
وقادرا على تحويل الأفكار إلى صيغ منظمة ومن سياق عمل الشركة 
مضيفاً إليها ما يجعله أكثر واقعية 4 التطبيق العملي. 


ومن صضات المدير المتسلح بعلوم الإدارة التفسية أن تكون لديه القدرة 


على تحفيز أكثر من عنصر العمل لطرح الأفكار أي يحسن توزيع 
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الاهتمام الاداري» وربما يحسن توزيع أفكاره الإبداعية لاحاملين وقيادتهم ب4 
سياق التنفيد. 
وهنا لا بد من التآأكيد على عدم جدوى الإقتصار على سماع الأفكار 
والآراء والتول للعاملين "بارك الله ب4 مسعاكم“ وإنما تحويل الجيد 
والحماي من أفكار إلى مشروعات قاباة للتطبيق. 
ماذا عن الآثار الاجتماعية للترارات الادارية 
للقرار الاداري - مهما كان- أثر اجتماعي على الأفراد والمجتمع 
فإذا كان الترار الشخصي يتضمَن أتراً ينكس على الشخص نفسه» كان 
التنرار الاداري يتعحدى ذلك إلى جميح الأفراد ذوي العلاقة بالقرار. 
من الأمثلة على ذلك: إذا توقفت الشركة عن إنتاج سلعة معينة فإن 
آثر الترار يمتد إلى المستهلك سواء كان ذلك به مجال الحصول على 
السلعة أو إدامة خدماتها (الصيانة والتصليح)ء وهذا يوجب» الإجابة على 
السؤال التالي: كيف يمكن تجنب أو تتليل الأثار السابية للترارات الادارية 
على الضرد والمجتمع؟ 
وهنا لا بد من التعرف على الجوانب التالية: 
1. هل الترار علمي تحته ظروف موضوعية وعندها یمکن استکماله على 
أساس عدم الإضرار بالاخرين كأن تستمر الشركة 4 تصنيع 


الأدوات الإحتياطية لمدة عشر سنوات بعد آخر وجبة تصنيعية مغلاً. 

. هل أن ابمسؤولون عن تتفيذ القرار قادرون على تنفيذه بالصيغة التي 
تومن حتوق الأخرين؟ وما هي الإجراءات التي تعتمدها الشركة 
لتحتيق ذلك مثل التدريب ووكالات التوزيع والإعلام الصناعي 
وا لإعلام العام وغيرها؟ 
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3. هل آن سلوب متابعة ت 


الترار كفيلة بجعله يطبق بالطرق 
الإيجابية مثل تتارير المتابعة الدورية عن اسعار الأدوات الاحتياطية 
وابتعادها عن السوق السوداء. 
4. هل الإدارة العليا على علم بكل مراحل الترار ونتائجه والوقوف على 
انعكاساته الفعالية بها يؤمن الحق العام. 
+ ماذا عن الكفاية الإنتاجية؟ 
الكفاية الإنتاجية قلق يومي للمدير الساعي إلى رضعها بصورة مستمرة 
لدى العاملين. ولفهم الكفاية الإنتاجية لا بد من المداخلة التالية: 
إذا كان الإنتاج يمثل حصيلة لحناصر الإنتاج» فإن الإنتاجية تمثل 


المحدل أو النسبة بين الواقع والإمكانيات آي أن الإنتاجية يمكن أن 


قبعاً لعوامل الإنتاج وكيفية إدارتها. 

فإذا كان الإنتاج (×) عند استخدام عنصر (۲) من المواد الأولية فإن 
الإنتاجية تتمثل بالزيادة الحاصلة 4 () مح بتاء عنصر (¥۷) على ما 
كان عليه. أو آن الإنتاجية تمثل بقاء الإنتاج كما كان عليه (×) بينما 
قل العنصر (¥) عما كان عليه. وبل كلتا الحالتين حصل تطور بل 
الإنتاجية يمكن قياسه كما او نقداً. 


وتتأثر الكفاية الإنتاجية بعوامل إدارية عد 


ة أهمها: 


والإستشارية (الفنية 


1. التعاون بين جهود المجموعتين ١‏ 
المتخصصة). 

. القيادة الفعالة للإدارات. 

. تبني سياسة التغبير المنظم. 

الوصول إلى نظام حديث للمعلومات الادارية . 


5 


124 


ويمشل هذا العتصر المخطل التالي (1). 
اتعمل على استخدام کف» الوارد من خلال 


اكتشاف وتنمية موارد جديدة 


قيادة فعالة 


كفاية انتاجية 


ومن الناحية الواقعية فإن الإنتاجية التي يسعى إليها المدبر تمل 
العلاقة بين المنتجات وقاعدتها التكنولوجية؛ فإذا كان الأمر ج السابق 
یترکز علی نتل التکنولوجیا ۲۹۵٤٣‏ رعه‌اه "۲٥۲1٣‏ فإن الأمر اليوم 
يتركز على إدارة التكنولوجيا ”ء1413 چاه« ط". والمتصود 
بإدارة التكنولوجيات استغلال قدرات التكنولوجيات لتحتيق السبق الزمني 
والنوعي والاقتصادي من خلال منتجات مستمرة التوالد وتكنولوجيا 


مستمرة التطوير' "' وفق المخطط التالي؛- 


(1) ادارة رتخطيحل التكتولوجيات سس 8 
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وتتمشل دوافع استحداث القاعدة التقنية بالحناصر الرئيسة التالية: 
1. خفض التكاليف. 
2. استخدامات تسويقية جديدة 

ومن الناحية الاقتصادية تتاس عملية استحداث التكنولوجيا 

بەۋشرین أساسيین: 
كفاءة المتتج = تكلفة البحث والتطوير نتج معين 
تكاضة البحث والتطوير لقاعدة معينة 
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وتشير الدراسات أن هذه النسبة ينبي أن لا تتجاوز ١10‏ وآن لا تقل 
وتتترب من الصضرالذي يعني أن التطوير ضئيل وأن المنتج بتي على حاله 
رغم تطويرالتاعدة. 

أما المؤشرالثاني فهو يخص فعالية القاعدة | 


فعالية التاعدة = قيمة المبيعات الإجمالي 


قيمة الانفاق على التناعدة التقنية 
وهنا كلما كانت المبيعات الإجمالية أكثر كانت التاعدة التقنية 
أكثر فاعلية أي أن للإنتاجية الأثر الحاسم ے رفع فعالية التاعدة 


يم النقل وامداولة بين الأقسام وصولاً إلى السوق 

إن مثل هذا التفكير التقني يفرض نوعاً جديداً من الموارد البشرية 
المحرفية وكيفية إدارتها وتحتيق الجو المناسب لها للابتكار والإبداع من 
خلال تحديث أنظمة العلاقات والاتصالات والحوافزوالأجور وا لمكافآت . 

وتعد الحوافز والترقيات من أعظم | لوسائل الادارية ب4 زيادة الكفاية 
الإنتاجية 4 حالة إستترار التكنولوجيا والنظم الادارية الأخرى 
- الترقيات 

لتكون الإدارة ناجحة 2 اتخاذ قرارات الترقيات عليها أن تضع 

العدالة وتساوي الفرص لضمان تطور وزيادة الكفاية 
الإنتاجيةء وتشير الدرسات إلى وجود ثلائة معابير للترقي ةا ": 


نظاماً 


) نظام الترقية ص 40. 
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1. معايير أساسها الإختيار وتتمثل بالمقارنة بين عدة مرشحين واختيار 
أفضلهم وأكثرهم آثراً ب تحتيق الكفاية الإنتاجية. 
. محايير الأقدمية أساسها ثبات ونمو الكضاءة أي الاطمئنان إلى أن 


ù 


الترقية تؤدي إلى نتائج إيجابية. 
3. الاختبارمن المعابير التقليدية التي يحتاجها المدير ب4 حالة تساوي 
عناصر الكناءة الظاهرية وأن الحاجة تدعو إلى الدخول إلى 
الإمكانات الكامنة. 
وتستفيد الإدارة من نظام الترقيات به تطور الإنتاج الاداري والهيكل 
التنظيمي بالغاء بعض الحالقات وتتتريب العاملين إلى موقع الترار الأمر 
الذي يساعد ب2 تنضفيذ الأهداف بسرعة وتكاليف أقل. 


- ماذا عن الحوافزه 
الحوافز هي الأخرى من الوسائل التي تساعد المدير 4 تحتيق 
الأهداف. فمن المحلوم أن الكاية الإنتاجية تتآثر بثلافة عوامل "أ: 
1. راس المال. 
2. المواد. 
3 ليد العاملة. 


فإذا علمنا أن راس الال والمواد عوامل ثابتة تقريباً نجد أن اليد 
العاملة عوامل متغيرة تحكمها الرغبة به الحصول على شيء أو الخوف من 
أن تضتند شيئاًء ذا فتحفيز اليد العاملة بساعد على زيادة الإنتاجية وهو ما 


تسعى إليه الشركة 


) الحوافزء صر 25 
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- الحوافزانواع 

1. الحوافزالمادية مثل الاجور والعلاوات والمكافآت. 

2. الحوافز المحتوية الإيجابية مثل كتب الشكر والدعم المحنوي 
والترقية وإعطاء الفرص التعليمية والسياحية والإشراك 4 
الاجتماعات والمناقشات والترارات. 

3. الحوافز امادية وامحنوية السلبية مثل خصم الأجور والتوبيخ 
والعزل والتنحي عن الواجبات. 

ويمكن للمدير الإستضادة من هذه الحوافز إذا حتق العدالة بل 
استخدامها بے الوقت المناسب والتندر المناسب وتجنب الإعتباطي الذي لا 
يستند إلى المحلومات الصحيحة سواء اكان ذلك إيجابياً او سلبياً من 
خلال النظرة الشاملة لأهمية الموضوع فمن المعلوم آن الإدارة تهدف إلى آن 
تكون قوة العمل منتجة وراضية فتعمد إلى اسلوبين ": 
1. إنتتاء العتاصرالعاملة بالمؤهلات المطلوبة. 
2. تطويروتحفيز اليد العامة بالحوافز المادية والعينية المعنوية. 

لتد مرت الحوافز بثلاث مراحل: 

1. المرحلة التقليدية/ منح الحوافزبدون إعتبارات محددة 


2. مرحلة العلاقات الإنسانية/ منح الحوافزمن رؤية إنسانية. 
3. مرحلة التحفيز لغرض التنمية / للضرد والمجتمع . 
وتختلف الحوافزتبعاً للإتجاهات الادارية كما يلي: 


- بے النظرة التتليدية: العامل جزء من ماكنة كبيرة (الشركة) 
وأهدافه تذوب سے أهدافها. 
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129 


- بے النظرة المحتمدة عن العلاقات الإنسانية: تجد التركيز على كل 
حالة إنساتية والعناية بها ضمن إطار يحتق للشركة التقدم 
وللفرد الرضا. 

- به النظرة التنموية المستهدف الضرد والمجتمع وبعبارة أخرى أن 


كل شيء لتحتيق التنمية. 


الإتجاهات الادارية تبعاً لراحل الفهم للحوافز 
كما هو واضح 2 الجدول التالي: 

إتجاهات الإدارة ب2 ثلاث مراحل إدارية 
بیان النظريات العلاقات النظريات 
الإنسانية _ الحديثة (التتمية) 


الرضا مزيج من الإنتاج 
والرضا 
زيادة شيد الأداء المهارة تكامل الأهداف 
الإنتاجية 
واجب‌الفرد الطاعة الطاعة الطاعة والإلتزام + 


والإلتزام التجديد والإبتكار 


وتختلف دوافع العمل باختلاف المدارس كما واضح به الجدول التالي: 


بیان النظريات العلاقات النظريات 
التقنية الإنسانية الحديثة 
الطبيعة الإنسان يتطلب تنشيعد | هناك فروق 
البشرية ڪسلان إيجابي فردية 
الدوافع حاجات جسمية | حاجات جسمية | تضاف حاجات 
واجتماعية ‏ |ونفسية إبداعية 
واجتماعية 
توقعات الأفراد | الأجرالائم المحاملة الطيبة | إشباع الحاجات 
بما فيها الإبداع 
لذا تختلف الحوافز باختلاف المراحل: 
بيان الحواهفز | التظريات العلاقات النظريات 
التقنية الإنسانية الحديثة 
الحوافز مادية مادية+ معنوية | متنوعة مرتبطة 
بالنتائج 
معابير ‏ اسرية ‏ سريةعامة ‏ الوضوح ٠‏ 
والمناقشة 
مصادرها الإدارة الإدارة+ راي | دراسة الحاجات 
(مصادر الحاملين الفعلية 
المعلومات هن للتحفيز 
الحوافز) 


وقع الإدارة بعد منح الحوافز: 


بيان‌التوقعات | النظريات العلاقات النظريات 
التقنية الإنسانية الحديثة 
قوقعات الإدارة | الطاعة الإلتزامغير | الرقابة الذاتية. 
النظام المسؤولية+ 
الإبداع 
واجب المدير التأاكد من | احترام متبادل | تأكيد دور 
الطاعة الضرد / تبادل 
منافع 
إدارة الأفراد سجلات سحلات + دراسة | عضو فعال 
اجتماعية 
- الدافعية والحوافز: 


وجدنا مما تقدم ارتباط الدافعية بالحوافز لذا ينبغي تكوين صورة 
واضحة عن الحوافز وحجمها بناءً على دارسة منهجية لدوافع العاملين 
التي تعتمد أساساً على إشباع الحاجات (نظرية ماسلو)ء ويرى آخرون " أن 
الدوافع تختلف باختلاف النضج, فكلما كان الإنسان ناضجاً كان منجزاً 
وعلى العكس ويتأشر هذا النضج بالتكوين الأخلاقي التربوي للفرد والشكل 


التالي يوضح هذه العلاقة: 


(1) المصدرالسابق» ص 6. 


طبيعة العمل 


| سرمي | 


ا e‏ 
اور 


بيئة العمل محفزمعنوي 


فإذا استطاعت صيغة العمل وبيئة العمل ونضوج العامل القع 
باتجاه الرضى واستطاع المحضز المادي والمحنز المعنوي الدفع فاتجاه 
الإنتاجية فهي الحالة الإيجابية ويكون التطابق بين الرضا والإنتاجية هو 
الحالة المشلى. 

ونظراً لأن تطبيق نظام الحوافز مشفوع بالتكاليف فإن وضع مثل 


1 


هذا ا 
وتتضمن الدراسة الجوانب الاقتصادية والاجتماعية بما يجعل اثر 
وتتضمن الدراسة الجوانب الإقتصادية وا لاجتماعية بما يجحل أثر الحوافز 
إيجابياً للفرد واللجتمع والشركة. وعند وضع الخطة براعى التجريب بط 
بادىء الأمر لإختبار نتائج الدراسة وبعد تحتق الأهداف يسير التنضيد 


ام يتطاب الدراسة الواقعية ثم وضع الخطة والتنفيذ والمتابعة 


والمتابعة من خلال إدارة منظمة تعتمد الأرقام والنتائج وليس المزاح 
الشخصى 


- مااعن حالة التسيب؟ 

حالة التسيب موجودة (للأسف) ي كثير من الشركات وهي من 
المشاكل اليومية للمدراء» ومن سمات التسيب عدم الحضور ے المواعيد 
المحددة أو الخروج من العمل قبل المواعيد المحددة وعدم الإخلال الوقت 
المتاح. وتصل الحال إلى عدم تنفيذ التوجيهات أو استغلال بالممتلكات 
والتهرب من المسؤولية. ولهنه الظاهرة عوامل اجتماعية واقتصادية وإدارية. 

ويفسر العلماء هذه الظاهرة إلى ارتباطها بأشباع الحاجات مما 
يوجب العناية الادارية بهنه الجوانب من خلال تحليل الأسباب وتشخيص 
الحلول التي على ضونئها يمكن اتخاذ الإجراء التحفيزي (تلبية الحاجات) 
أو السلبي ( ردع التسيب). 


- ماذا عن المذكرات والاتصالات اليومية: 
المذكرات والاتصالات اليومية وسيلة لتمشية العمل وليست غاية 
بحد ذاتها. لذا ينبغي الإنتباه إلى هذه الحالة وإعطاء القدر المناسب لها 
من الزمن والجهد دون إضاعة الإمكانيات دون جدوى» فد يعمد المدير إلى 
المذكرات الطويلة لشرح وجهات النظر إلى رتيسه» وغالباً ما بكون بج 
ذلك ضياعاً للوقت بالنسبة لكاتب المذكرة وقارئها . 
ن المعلوم آن كتابة المذكرات تستهدف تنظيم الأفكار 2 الإطار 
المتعارف عليه ... ويأتي الإبداع ب4 الإختصار آو النقل المياشر (الشفاهي) 4 
التوصل إلى صيخة مفضلة لإطلاع الجهة المتابلة بالموقف وحسب متتتضي 
الأمرء أما الموضوعات التي يتعذر شرحها با٣نكرات‏ فيفضل نتلها مباشرة 
إلى الجهة ذات العلاقة والتداول بشأنها با لإاتصال الشخصي آو التلضوني. 


- ماذا عن الاتصالات؟ 
يعد الهاتف من الوسائل الشائعة 2 الاتصالات اليوميةء ونجد أن هذه 


الوسيلة الرائعة قد تكون سبباً مباشراً للإزعاج وإضاعة الوقت. 


فإذا رن جرس الهاتف وبدا الطرف الآخر يتحدث عن مشاكله بج 
استخدام الكومبيوتر (مثلاً) فليس من اللاتق ان تتاطعه وهو يتدفق 
كالشلال فمادا تضعل؟. 

1. عليك أن تتجنب فتح الموضوعات غير المحددة: فالأسثلة من قبيل 
"ما هي اخبارك"؟ توحي لحدتڪ انك ترغب به سماع التفاصيل 
فیستمرے إطراده بموضوعات جانبية. 

بدلا من ذلك ابدا بالتحية التصيرة ثم اضف: كيف يمكنني 
مسامدتڪ؟ 
وإذا كنت انت الذي بدا الاتصال ادخل 4 الموضوع مباشرة . 
2. بنبخي توقیت المكالمات وفق مواعيد مسبتة. 
3. إذا وجدت التحدث مستمرا ولا امل ب توقفة اطلب مه فن 


بڪ 4 وقت آخر او قل له بآنڪ ستتصل به لاحقاًء ثم افعل ذلڪ 
بأختصار ے الإتصال اللاحق. 

4. إذا كان المتحدث 2 الطرف الأخر لا يضهم إشاراتك بضرورة 
الإختصار قل له: اتمنى استمرار الحديث ولكنني مشخول الآن 
وسأتصل فيما بعد. 

5. يفضل تحديد هترة المكالمة وإنهاء الموضوع خلال هذه الضترة وبما 
يناسب وقتك ووقت الطرف الآخر. 

6. إذا فشلت الإجراءات السابقة تجنب الرد المباشر واستقد من 
السكرتير آو السكرتير الالي 

کو 


- ماذا عن الصحة اليومية؟ 

يعاني المدراء من مشكلة تعرض الصحة إلى متاعب الإرهاق 
والضخوط الادارية فنجد أغلب المدراء يبحيشون بحالة بين الصحة والمرض» 
ومن أغلب هذه الحالة اليومية التعب المستمروانعدام حالة الشعور بالبهجة 
الشزورية اليا السيمة تة بالتابلية !لاتجيد المالية شبن إطان 
عام من الرضا. 

لا شك أن عمل المديرين نوعان: بدني وذهتي» وتختلف قابلية 
الإنسان على العمل حسب قدراته الاحتباطية وتبعاً لساعات العمل اليومية 
وتبعاً لأيام الأسبوع» وينطبق ذلك على جميح الحاملين 2 الشركة. تند 
أوضحت البحوتا ") ل 
حتى تبلغ حدها الأقصى بعد مرور ساعة من ساعات العمل. ثم تستتر 
بحدها الأعلى لمدة ثلاث ساعات وتأخذ بالهبوط بحد الساعة الرابعة من 


ان قابلية العمل تبدا 4 التصاعد عند بداية العمل 


بداية العمل مما يوجب إعطاء فترة راحة لتحصل على تصاعد جديد 


واستترارية عالية جديدة لمدة ساعتين ثم الهبومل ثانية 2 الساعة الثالثة 
من بدء الحمل. 

وتختلف هذه القابلية حسب أيام الأسبوع» فإذا كانت العطلة يوم 
الجمعة فإن نشعد آيام العمل ستكون يوم الإثنين واقل آيام العمل نشاطاً 
هو يوم الخميس. 


وتختلف قابلية العمل حسب العمرء ففي الحالات الاعتيادية تكون 


(20- 30) سنة من العمرشم تستتر 


أقصى قابلية إنتاجية خلال الضترة 


) الإنسان رالطبيعة ص 58 


بنفس المستوى لخاية (50) سنة؛ وغ السنوات اللاحقة تهبط لتقل إلى 1.60 
من الطاقة الإنتاجية الشابة. 

ولكن» هل بالإمكان التحكم بهذه النسب وتقليل الضياع ب4 التنابلية 
الإنتاجية؟ الجواب طبعاً: تعم. 

يسمل التمكم بالتابدة ا جابيد إا جرا اباب فبوبا ااتابلية 
التي من أهمها الإرهاق وما يصاحبه من تراكم ما يسمى "سموم التعب” 
ويعد الإرهاق الطبيعي امراً اعتيادياً يزول بعد فترة من الراحة كما ان 
زيادة قدرات الإنسان البدنية والعتلية تجعل حالة الإرهاق بعيدة الوقوع 
وتطول فترة الشعالية أو ما ندعوه باسم " اللياقة” التي يمكن الارتتتاء بها 
عن طريق تنظيم الخذاء والحركة والراحة والحمل وهي مهام عاجلة 
للمديرالناجح. 


- ماذا عن ضغوط العمل" 

يتعرض كل إنسان إلى ضخوط العمل فينتسم الناس إلى 
مجموعتين الأولى تحفزهم الضخوط لتحقيق المدف والآخرى تسيب لهم 
مشاكل نفسية وصحية قد تصل إلى الوفاة 

لهذا فإن الاداري الناجح يعطي عناية خاصة لهنه المسألة خاصة وان 


خسارة 2 اليد العاملة تصاحبها خسارة 4 نشاط الحركة. 
وتتأتي الضغومل من تفاعل ثلاثة عوامل: الاجتماعية (4) 


والتكنولوجية (8) والشخصية )١(‏ وتأخذ أشكالا مختلفةء فتفاصل (۸) 


(1) الإنسان رالطبيعة ص 58 


مع (8) يكون إطاراً سلوكياً لليد العاملة بمختاف المستويات وهذا السلوك 
يأخذ متطابات مختافة مثل كثرة الخياب أو انتظام الدوام. 

كما أن تضفاعل (8) مع )١(‏ بحطينا إطار الأدوار للعاملين 4 المنظمة. 
أما تفاعل (4) مع )٤(‏ فيعطينا إطار أعمال المنظمة» بينما تضاعل جميع 
العوامل 8.4.) يعطينا سلوك المنظمة الذي هو الحصيلة النهائية التي 
تحكم صمام ضخحل العمل. 

ولكن ما هو تعريف ضخط العمل؟ يمكن تعريف ضغط العمل بأنه 
الموقف المتولد من تفاعل ظروف العمل الاجتماعية والتكنولوجية 
والشخصية وما بترتب على هذا التفاعل من سلوكيات تعطى أثاراً صحية 
وادارية لو استمرت لفترة طويلة 

وتختلف نتانج التفاعل باختلاف الاداريين فمنهم من تظهر عليه 
الأعراض مبكرأء ومنهم من تحمل فترة أطول تبعاً للخبرة وحدود المروفة. 


وأهم مصادر ضغط العمل وأكثرها شيوعاً عند الاداريين ما يسمى 


بصراع الدور فهو من جهة معرض إلى ضخط من أعلى بزيادة الإنتاج ومن 
اسفل لزيادة الامتيازات. 
لقد بينت إحدى اليحوث' " ان العلاقة بين مستوى الأداء وضخمف 


العمل تأخذ شكلاً نمطياً بما يشبه (الشكل التالي): 


(1) الإدارة بالأهداف» ص 117 


مستوی لادا 
100 
90 


ومن الشكل نجد أن تعاظم ضخحل العمل يصاحبه تحاظم 4 مستوى 
الأداء وصولاً إلى الحالة المتوسطة (5) ثم يهبط الأداء بزيادة الضخطط. من 
5 إلى 10 كما 4 الشكل أعلاه. 

وعند هبوط الأداء ينبغي على الاداري أن يجد وسائل أخرى لتحتيق 
استمرارية صعود الأداء بأساليب معروفة مشل: 

- إعادة تصميم العمل 

- التتدم المهتي / التدريب 

- المشاركة به اتخاذ الترارات 

ومن متنارنة لهنه الوسائل وجد أن المشاركة 4 اتخاذ القرارات اكثر 
فعالية ے زيادة كفاءة الأداء. 


الفصل التاسح 
الإدارة باأهداف 


مر علم الإدارة بعدة مراحل وصولاً إلى الإدارة بالأهداف التي تعتمد 
الانسجام بين أهداف الشرد وأهداف المجتمع أساساً منهجها. 
ورڪر" اول من ناد هنا منهج ب عام 1954 وتأتي 
أهمية هذا التوجه من أنه وسيلة للإبداع الفردي والاجتماعي من خلال 


تحديد الأهداف الكمية العامة لكل المستويات الادارية ومتارنة ذلك 
بالأهداف التقليدية ثم إيجاد السبل للتطبيق الذي يحتق الأهداف. 

لذا ينبغي أن تكون الأهداف واقعية بحيدة عن العموميات فلا تقول 
ملا زيادة الإنتاح وإنما تقول زيادته بنسبة 112 على سبيل المثال. كما 
ينبغي اعتماد عنصرالمشاركة 4 صياغة الأهداف. 

اما مسألة المتارنة بين النتائج المتحتنتة والأهداف التقليدية. 
فالخرض منها رصد الانحرافات ودرجة النجاح؛ إضافة إلى المتنارنة بالسابق؛ 
ويبين الجدول التالي اختلاف المنهج قبعاً للتخطيحل التقليدي والتخطيحد 


بوحب الإدارة بالأهداف: 


) الإدارة بالاھداف»ص 117 
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من الجدول نجد إيجابيات الإدا 


الأهداف ے مجالات عديدة أهمها 


الحصول على النتائج التصوى ومشاركة الحامالين وحماس المحنين وقلة 


الجهد والتكاليف. 


0 


المنهج 
1| الفغرض 


2| الافتراض الأساس 
3| السلوب 

4 | النمط الاداري 
5| المسؤولية 

6| درجة الدعم 
| الاستمرارية 
8 


النافع والتكاليف 


جدول مقارنة 
التخطيط 


التقليدي 
وضع خطة 


التنبؤات دقيقة 
شابت على فترات 
الین تيلاي 
الادارة العليا 


القاومة والتذمر 


قردد وإحبامل 
قضيع الجهد واخال 
وات 


التخطيطل بموجب 
الإدارة بالأهداف 

الحصول علي نتائج 
قضوی 
الستقبل لايمكن التنبؤيه 
متحرك 
لا مرڪزي؛ مشارك 
كل المدراء والتخطيط 
مشاركة 
حماس 


اقل جهد ومال ووقت 


هناك شكلان للتنظيم: الأول أساسه التنظيم والإكراه عن التنضيذ 
والثاني أساسه التنظيم المشترك الذي يحتق أهداف الفرد والشركة 
والمجتمح ومن هنا فإن الشكل الأول للتنظيم لا بصلح لتطبيق الإدارة 
بالأهداف ولا بد من الانتتال إلى الشكل التالي يعد الاتفاق على ما يلي؛ 
لتنجح الادارة بالأهداف 4 مهمتها: 
1. إن الإدارة بالأهداف نظام للإدارة وليست إضافة إلى وظائف المدير. 
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5 


أن المدير الذي يعتمد هذا النظام يجب أن يخطط لتلاقي وتجاوز 
آكثر الممارسات المضيعة للوقت داخل الشركة. 

3. إن الادارة بالأهداف تستلزم تخير سلوك المدراء والعاماين من 

الفردية إلى المشاركة. 

وبتاءً على هذه الأساسيات وضح "أوديون 

هو نموذج بسيمل وواضح سهل التطبيق 4 

النوع من الادارة. المخطحد التالي يوضح هذا النموذح وات 

إن هذا الأسلوب المتطور الحديث يحتق ايجابيات واضحة: 


1 ا للإدارة بالأهداف و 


" نود 
ات التي ترغب للتوجه لهذا 
هاته العامة. 


الرئيس الأعلى بدون الاهداف RITES‏ 
والقاييس للمرفوسين ڪل اليم 


المروسين يقترحون الأهداف 
ومقاییس آداء عملهم 


الأهداف العامة للتنظيم 


الإنفاق اللشثرك على الأهداف اتن لادا اشام 


الرفوسين 
التنذية السكية تسمل اانتائج باجا اعادة النظر ا اداء التتظيم 
الأمداف ب شوء المدخلات الجديدء 
إعاد؛ لنظر الدورية لنتائج 
ا ا الروسين لامقارنة مع الأهداف 
النخلي عن الأهداف غير اللايمة 


(1) المصدرالسابق س 129. 
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1. الترڪي ب هذا الأسلوب على غايات الشركة وأهدافها 
وليس العملية الادارية نفسها مما يخلق رخبة لدى العاملين نحو 
الايجابي. 


5 


إن مشاركة انحاملين 4 العمل تعطى فرصة اكير للمدير ان 
يركز انتباهه على تحديد الأهداف وتنضيذها بدلا من الأعمال 


الادارية التي لا علاقة لها بالأهداف. 


کون ھن هتا ادوب يجس هة ويم اكام دة اة ذذ 
على تحتيق الأهداف 

ولفهم آسلوب الإدارة بالأهداف لا بد من ربط ذلك بالنتائح وتكوين 

مفهوم واضح للأهداف» فالهدف هو الخاية أو الغرض الذي اتفق 

أو أكثر ليصبح اتضاقاً تنفذه ادارة من خلال نشاط وفق نظام بتضق عليه 

المحنيون بالنشاط. غير أن المشكلة تنحصر 4 تعدد الأهداف وضرورة 


تغييرها تبعاً للظروف الداخلية والخارجية مع اعطاء اهتمام لمشاركة 
العحناصرالمعنية بالهدف. 

ونتيجة لذلك تطورت الرؤية فأصبحت الأهداف أحد وسائل الأدارة 
زی ن هة الان 
فلسضة جديدة " فلسغة الادارة بالأهداف"... وآهم ركائز هذه الفلسغة 


وظهر عام جديد اسمه "الادارة بالأهداف" 


التأكيد على تحسين الاداء اليومي والستراتيجي للمدراء وتحسين أداء 
العامدين, وأخيراً تحسين النظم التي تحكم الحلاقات باتجاه تحتيق الهدف. 


) الإدارة الاهداف رالنتائج ص 17 


144 


وتأتي أهمية 'الادارة بالأهداف' من كونها تعطى فرصة لتبلور 
ستراتيجيات أفضل وتلل الروتين وتزيد من الدوافع وتنشد الرقابة 
الذاتية والرقابة المنظمة وذلك استناداً إلى الفرضيات التالية: 
1. إن معظم المديرين يستجيبون ويفهمون الأهداف الخاصة إذا 
ساهموا ب4 صیاغتها. 
. افتراض اعتماد الرشيد (التيم الاعتبارية) غ سلوك البشر. فإذا 
ة پسهل تفهمها ویسهل (بالتالي) 


5 


كانت الأهداف ر 
3. الادارة بالأهداف تعني مشاركة الحاملين 2 صياغة الترارات وهذا 
يعني النضع المشترك للشركة والعاملين والمجتمع بشكل عام. 
4. سهولة قياس النجاح الاداري وتلمس نتائج النجاح الايجابية من 
قبل العاملين من خلال سباقات يومية. 
إن نجاح المدير 4 تطبيق هذا الأسلوب بتوقف على عاملين اساسيين» 
وكفاءته الذاتية وكفاءة العاملين معه وتعاون الجميع ب رسم الطريق 
نحو تحتيق الهدف. 
فإذا توافرت بعض الشروط أصبح بالإمكان إدارة العمل. وأهم هذه 
الشرومل السمات العامة (كاذه) التي تمكنه من اختيار مساعديه وقدرته 
عدى التأثير عليهم ليعملوا الية من خلال الثتنة بهم واعطائهم الحرية 
2 مناقشة الأهداف وطرح الأفكار ضمن تظرية " المسار والهدف" 


وعلينا أن لا ننسى أن النجاح 4 ادارة الأهداف بتود إلى نجاح آكبر 


الثقة بالمنهج والتماسك بين أطراف الأعمال الادارية وا يةء لأن 


هذا الأسلوب يعتمد الإبداع اساسا 4 العمل وهذا يعني الاستفادة من 
قدرات العتل التي لم نستخدم منها لحد الآن إلا القدر اليسير. 
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ولكن هذا لا يحتنق س4 فراغ وإنما من خلال الإحاطة بامعارف الادارية 
الحديثة وبيئة العمل الداخاية والخارجية من خلال "" 
1. اتخاذ التترارات الصائبة. 
2. جعل ادارة العمل مريحة للجميع . 
3. تحسين حاقات لاتصال نحو الأعلى والأسفل. 
4. تود الحمل الجماعي والاصغاء الى الآخرين. 
وعلى المدير» وجميع العاملين. أن يحسنوا فهم كلمة "الطموح٠‏ 
والسعي إلى التتدم بصورة مستمرةء ولكن هذا الطموح يتبغي آن يكون 
مبرراً من جهة التابلية الذاتية والتأهيل وخلق الفرص العملية لتحقيق 
الطموح *. 
- الإدارة بالأهداف وفعالية التنظيم 
فهمنا مما تدم ارتباط "الادارة بالآهداف" بضعالية التنظيم وليس 
بكفاية التنظيم. ولفهم هذه العلاقة لا بد من التميز بين مفهومي 
"Effectiveness"‏ وھا يساعد على 


توضيح الضارق بين أسلوب الإدارة بالأهداف وغيرها من الأساليب الادارية. 
فإذا علمنا أن فعالية التنظيم هي درجة تحتنيق الأهداف وأن الكفاية 
هي اختيار الحلريق الذي يؤدي إلى تحتيق الأهداف بأقل التكاليف نجد آن 
الضعالية تهتم بالخاية والكفاية تهتم بالوسيلة. 
ويظهر للوهلة الأولى وجود ت بين الاتجاهين وهذا غير صحيح 
لأن زيادة الكفاية لا تود إلى نتص بے الفعالية» كما أن نتتص ب2 الكضفاية 
لا يؤدي إلى زيادة ے الفعالية 


(1) المشكلات التي يواجهها مدير ص 49. 
:2) دروس 4 القيادة ص 10 
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مثال ذلڪ: 
إذا كان الربح هو الهدف فإن الشركة (س) لصناعة السيارات ذات 
الكفاية العالية تنجح 4 صناعة السيارة بتكاليف أقل من مشيلاتها إلا نها 
تفشل بتسويتها أن المنافس لديه فعالية أعلى بك التسويق وبالتالي فإن 
الشركة الفعالة (الإدارة بالأهداف) هي التي تحتق الهدف (الريحية) 
وليس الشركة (س) ذات الكفاية الحالية 
وهذا التضفريق بين الأسلوبين يجعل المدير الذي يعمل بأسلوب الإدارة 
بالأهداف يسأل نفسه دائماً ما هي أهمية العمل الذي نتوم به لتحتيق 
الأهداف؟؛ ثم يتخذ الخطوات من خلال العمل بفعالية مع الآخرين وذلك 
بتوفير المتطلبات للنجاع ": 
1. أن تكون السالطة (الصلاحيات) والمسؤولية (الواجبات) حسب دور 
عناصرالعمل ے تحتيق الأهداف. 
مشاركة المرؤسين 2ے صياغة الأهداف وكيفية تنفيذها باعتماد 
مبدأ القيادة المشتركة. 
3. اعتماد فهم جدبد للرقابة بمعنى متابعة الإنجاز وليس متابعة 
الصرف فتقط. 
4. الوصف الوظيفي: مرتبحل با لأهداف» فلا وظيفة بلا هدف وتقاس 
المؤهلات بہدى تحتيق الأهداف وليس بالقدم أو الشهادة مع 
أنهما ضروريان لبيان الكضاية ولكن امهم هنا هو الفعالية. 
5. الموازنة: هنا تختلف عن الموازنة التقايدية التي آساسها المدخلات 
وامخرجات» هتا الموازنة 2 |لأداء ag "Performance Budget”‏ 
تحتيق الأهداف. 
- تقييم اسلوب الإدارة بالأهداف 
مما تتدم يمكن اصطاء تتييم لإيجابيات هذا الأسلوب وسلبياته» ومن 


5 


الإيجابيات: 


) دروس 2 القيادة ص 10 
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1. التوجه نحو الأهداف أولاً ثم إلى الجوانب الأخرى ثانياً و ذلك 
از هین اتاسناف: 

. التوجه نحو الأهداف بؤدي إلى عدم إضاعة الوقت والجهد 
والإمكانيات 4 أعمال غير مفيدة أو ليس لها علاقة بتحتيق 


الأهداف. 


ù 


3. يساعد هذا الأسلوب ے تحديد المسؤولية وتحتيق فحالية الرقابة 
لأن المحاسبة ستكون على ضوء النتائح التي 
من عناصر العمل 

4. إن ارتباط المسؤولية بالنتائج يطور الأساليب الادارية ے زيادة 


رم بها ڪل عنصر 


الفعالية وبالتالي يتم إلخاء الوظائف التي لا علاقة لها بالأهداف. 

إن التحتيق الفعلي للأهداف يجعل العاملين فخورين بإنجازاتهم 
مما يرفع الروح المحنوية ويعطي للإدارة حقاً واضحاً 2 منح 
الترقيات والامتيازات فتند تكون خبرة 20 سنة تعادل خبرة سنة 
واحدة ولكتها مكررة 20 مرة. 
أما نتقاط الضعف فأهمها: 

1. إن الأنظمة الحالية العاملة 4 الدول النامية لا توفر معلومات تؤمن 


قياس مدى تحتبق الأهداف ودورالعناصر المشاركة ب الأداء. 
تعرض النظام الجديد للمتاومة لأنه ببدل علاقات العمل وطريقة 
التفكير وهذا يتطلب طاقة فكرية كبيرة للتأقلم بحيث يبرر كر 


عامل آسباب وجوده ودوره 4 تحقیق الأهداف. 
3. صعوبة تحديد الأهداف رقمياً مما يتطلب دراسة شاملة ودقيشة لكل 


العوامل الخارجية المؤثرة بحيث يمكن تحديد الأهداف بواقعية 
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4. قد تشغلنا الأهداف عن الوساتل اللازمة لتحتيتها فلا يصح مثلاً 
زيادة الإنتاج على حساب الجودة أو إهمال صيانة المعدات أو إهمال 
عنصر التكاليف. 

ولكن الواقع يشير إلى إمكانية التخلب على هذه المشاكل إذا أخذ 
الحامالون فرصة كافية لتدبر الأمر والاستعانة بالاستشاريين هند الحاجة. 
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الفصل العاشر 
دعم التحرك الوظيفي| ‏ 


يرتبط التحرك الوظيضي بالزمن فمع الزمن يرتتي الإنسان ولكن 
إلى حد يصبح احتمال الترقية بعده بعيدا؛ ويرى آخرون أن التحرك 
الوظيضي نحو الأعلى يعني زيادة الرأسمال البشري للشركة الذي يتود إلى 
تقايل تكاليف التدريب والتأهيل. 
ومن ناحية ثانية فإن انشغال مناصب عديدة مترابطة خلال فترات 
التحرك الوظيفي تعطى للإنسان فرصة أكبر لاشخال وظائف عالية ب4 
السام العملي. وعلى العموم فإن الخصائص الشخصية تلعب دوراً مهماً ل 
التحرك الوظيفي وهي: 
1. تزداد فرصة الترقي بتتدم العمر لحد معين. 
2. تزداد فرص الترقي لدی الفرد كلما زادت اقدميته بے العمل. 
3. تزداد فرص الترقي لدى الفرد كالما زادت الفترة المنتضية من آخر 
ترقية. 


4. تزداد فرص الترقية لدى الفرد كلما حصل على مؤهل دراسي 


1. تزداد فرص الترقية بازدياد حجم الشركة 
2. تزداد فرص الترقية بارتضاع المستوى الاداري الذي ينتمي إليه الشرد. 


(1) محددات التحرك الوظيفي مى 35 


آما على مستوی الأداء: 
1. تزداد فرص ترقي الفرد بازدیاد ادائه الفردي. 
2. تزداد فرص ترقي الضرد بازدياد جودة سلوكه 4 العمل. 
3. تزداد فرص ترقي الضرد بازدیاد جودة مهارته 4 العمل. 
ولكن تقصي هذه الافتراضات ليبين أن الالتزام بها ليس دائماً وج 
كل الشركات وتبين من إحدى الدراسات أن التتندم الوظيفي يتحتق 
بتتندم العمروارقضاع المستوى الاداري وزيادة المهارات وشكل الوظائف الفنية 
والنظم الادارية التي تبدو وكأنها قاصرة عن مواجهة التغييرات المستمرة 
غير أن ذلك يعود إلى نمو الطلب على السلع والخدمات بصورة مستمرة 
وسريعة بما 2 ذلك الجوانب البشرية والبيئية والنوعية والاقتصادية 
والتكنولوجية (وآحياناً السياسية) مما يسبب الحرج الحقيتي للإدارة 
وتراكم المشاكل وما تتطلبها من التخييرات والترارات الادارية. 
على هنا يحتم دعم الإدارة بالمعلومات ووساتل الإمكانيات المالية 
والبشرية التادرة على مواجهة المطالب بما يحتق للشركة الموازنة 
الاقتصادية والاجتماعية وذلك بالركون إلى وسائل إدارية أهمها النظم 
المرنة والتخطيحد والبرمجة وسرعة التكيف للظروف الطارئة إضافة إلى 
«a‏ 


سرعة ١‏ وتتويم العمل والاستعانة بذوي الخبرة عند الحاجة' 
- المعلومات والفعالية الادارية 
للإداري الناجح ثلاث وظائف آساسية: 
1. تنظيم المعلومات بما يكفي لإدارة العمل. 
2. تنظيم العلاقة مع الاخرين بك الداخل والخارج وهذا أيضاً بتطلب 
معلومات 


) تدعيم الإدارةص 34 


3. المهارة 4 اتخاذ الترارات وهذا يتطلب معلومات. 
4. إدارة الوقت باعتباره المورد الاداري الذي ينبخي استئماره بعقلانية 
تامة من خلال المحعلومات الصحيحة التي توصل إلى أقصر الطرق. 
ومن هنا نجد أن المعلومات هي الحنصر الأساس المحرك لنشاط المدير 
وهذا يوجب اتخاذ الاجراءات السريعة 4 المستوى المطلوب» ويأتي الحاسوب 
عونا ية هنا المجال' "أ وتكوين الرؤية العلمية لجعل الإدارة تستومب واقعها 
وتتحوط للمستتيل بصيغ عنصرية متدامة؛ وتشير بحض الدراسات*' إلى 


أن بحعض الدول العربية حننقت طفرات كبيرة بے عدد المصانع الانتاجية 
ولكن هذه الطفرة لم تستطع ان تدخل ايا من الدول العربية ب4 تادي الدول 
الصناعية المتقدمة الذي دخلته دول أخرى صغيرة أقل قدرة مالية وفنية من 
الدول العربية وأهم أسباب ذلك هو السبب الاداري المتمثل بسيادة 
الأساليب التديمة التي لا تعتمد على المعلومات الحديثة التي بتطلبها 
الحصرالأمر الذي جعل تتنسيم الدول ادارياً حسب مؤشر جديد هو 'موشر 
مجتمع العلومات» ° 
- مۇشرمجتەع المملومات لام 412000 

تعد المعلومات من أهم مصادر الثنوة 2 المجتمع وتتسابق الدول لاحراز 
مان متقدم به هذا المجال. وقأتي یما يلي على عرض لترتیب الدول حسب 
مجتمع المحلومات لحام 2000 . 


) استخدام الحاسبات الالكترونية ص 14 
(2) الاقتصاد والعربي» ص 253 


مؤشر مجتمع المعلومات ص4 
) ضمان الاستشمار 2001/153 س 4. 


المرتبة الدولة 
1 السويد 
2 امریکا 
1 کندا 
10 اليابان 
25 الامارات 
40 روسیا 
45 ترڪیا 
49 الاردن 
RY 50‏ 
51 |الصين 
4 لهند 
35 باکستان 


رصيد النقاط 
5.620 


5.40 
4.257 
4.093 
2.301 
1.444 
1.259 
0.942 
0.931 
0.915 
0.871 
0.719 


وتعاني الدول الأخرى التي يننل رصيدها عن 700 نقطة من نقتص 


شديد 2 المحعلومات بسبب وجود عتبات تحول دون بناء نظام متكامل 


للتنمية المحلومات 


أهمها العتبات الاقتصادية والتعليمية والادارية. 


ولعالجة الموقف ينبغي وضع برنامج وطني ومؤسسي (على مستوى 


الشركة) لتطوير المعلومات ودعم الجهود د 


1 


الفجوة المعلوماتية 


ابتداء من الضرد ومرورا بالمؤسسات والدولة بشكل عام لما لذلك من أهمية. 


154 


- ماهي سمة العصرالتي تجعل من المديرناجحا؟ 
لا شڪ وأن نجاح أي مشروع يحتمد على نجاح إدارته» ويكمن سر 
النحاح ك عدد من العوامل أهمها المعلومات التي توافق الوضوح 2 الجوانب 
التالية: 
1- بيئة العمل ملاءمة لإصدارقرارات سليمة ملاءمة 
2- اعتماد أساليب سليمة سريعة لمعالجة الموقف. 
3- انسجام وتناغم عناصر العمل. 
وكخلاصة لموضوع المعلومات بنبغي لكل من يشخل مهمة إدارية أن 
يكون لديه بنك معلومات خاص لكل جوانب العمل المتعلة به ويعود إلى 
تحدیثه ب ڪل حین. 
- التظم المساعدة 
اولا: النظام المحاسبي: 
يعد التظام المحاسبي من أهم التظم المساعدة للإدارة ما تحقته من 
أحكام وتطوير أساليب الرقابة المالية والتخطيعل المالي على مستوى 
الشركة ". 
وينجح النظام المحاسبي بے مهمته إذا كان جيدا معتمدا على نظام 
معلومات متتندم. 
شانياً: نظام التخطيط: 
يعد التخطيحل واحداً من أهم النظم المساعدة للإدارة لأنه الوسيلة 
الملاءمة لتناغم فعاليات الأنشطة المختلفة ے4 الث وینطلق 
التخطيحل» كفترة مستقلة ے أنظمة الإدارة» من الهدف ليضع مراحل 


التنفيذ وتحديد الوسائل بحيث تعمل المجموعة لتحتيق ما تصبو إليه 
الإدارة. 

ونظرا لأن التخطيحد يعتتي دائماً بمسألة اليد اثل» فهو بذلك وسيلة 
لدعم الادارة بے اختباراتها السريعة العالية التوعية وبتكاليف اقل كما 
هوء من جانب آخر وسيلة للرقابة الادارية خاصة إذا تناغم مع التظام 
المحاسبي وفق هيكل تنظيمي متجانس. 
- الرقابة الادارية 

نقصد بالرقابة الادارية قباس درجة أداء النشاطات التي تتم 2 
الشركة لتحتيق أهدافهاء وطق محابير يفترض ان تكون موضوعة سلفا "» 


وكنتيجة لعملية القياس يتم تصحيح أي انحراف 4 مشار النشاط إذا 


كان بختلف عما هو محدد له 4# الخطة. 
وبهذا المنهوم فالرقابة الادارية ليست إجراء مالي يهتم به المحاسيون 
كما هو شائع خطاً ماليا وإنما هو نظام مستتل ضمن انظمة الإدارة 
وتكون الرقابة المالية جزهاً منه. 
ولتكون الرقابة الادارية جيدة الفعالية لا بد من خطوات أساسية 
قىقۇ نجاساا 
أولا: وضع المعايير: وهي 
ياي آمثلة متها: 
1- معدل دوران المخزون = المبيعات السنوية = مثلا 8000000 - 


تلف من شركة إلى أخرى ونعطي فيما 


الخزون 40000 


) الرقابة الادارية مس16 


وهذا بعتي أن الشركة باعت خلال السنة (8) مليون دولار من السلع 
بيتما ڪان مخزونها الدوري (400) الف دولار فيكون دوران المخزون 20 
مرة فإذا علمنا أن متوسحل الصناعة لشركات مماثلة - 18 مرة نجد أن 


الشركة بحالة متتندمة على المتوسط. 
2- العائد على الوصول = فاثض النشاحل الانتاجي الصا 
1ı5= 10000‏ اجمالي‌الاصول ٠‏ 
2000000 
= مثلا 100000 =5 
2000000 
فإذا علمنا أن المتوسط الصناعي - ١12‏ نجد أن الشركة بحالة 


مثلا 


متأخرة عن المتوسحل 
3- معدل دوران العحمالة = عدد حالات ترك العمل خلال شهر ×100 
متوسط عدد العاملین 
= مثالا 20=100×36 
180 
فإذا علمنا أن المتوسمل الصناعي 18 نجد أن الشركة بحالة متأخرة 
إذ ليس ب صالح الشركة الدوران السريع للعمالة 


ک ا j‏ 


سنوي اقبطو 


الحد "انى المسموع | ااج 
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وعلينا أن لا نتطاير من الانحرافات خاصة إذا كانت بسيطة كما 
يتطاير السانق فيستعمل الكابح بث 
الشارع فيتسبب وللآخرين بالضرر. 


بہجرد آن یری شیتاً ضعیفاً ۾ 


- ولكن ما هي أساليب الرقابة؟ 
1- الأساليب ا 


التقارير التي ب 


صياغتها وفق منهح المتارنة بين المحايير 


ب- الملاحظات الشخصية تنحصر قيمتها 2 التفكير باكتشاف 


ج المبزانية التتديرية ومتارنتها بالصرف الفعلي. 

د- نقطة التعادل أي المتنارنة بين التكاليف والإيرادات. 

مثال ذلك: شركة تنتج (7) من السلع» نضتنتها الثابتة 400 دولار 
والمتغيرة 2.5 دولار لكل ساحة وسعر البيع (5) دولار لكل وحدة ومعحدل 
الإنتاج 100 وحدة 2 الإسبوع . 

فجد آن؛ 

الایرادات 100 >×5- 500 دولار 

النضتنات الثابتة = 400 دولار 

التفتنات المتخيرة = 2.5×100 = 250 دولار 

النضقات الكلية = 400+ 250 = 650 دولار 

الإيراد الصا = 500- 650 -- 150 دولار 


أي أن الشركة بعيدة عن نقطة التعادل لإن النتيجة بالسالب فأين 
نتطة التحادل؟ 
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نقطة التعادل بالوحدات ث <400 = 160 وحدة 


بک“ 252 


ث- نفقات ثابتة 

چ رای 

نضتات متغيرة 

أي على الشركة أن تنتح 160 وحدة أسبوعياً لتصل إلى حالة 
التعادل حيث: 

الايرادات = 160 ×5 -=800 دولار 

التضتنات = 400+ (2.5×160) = 800 دولار 

وة هده الحالة لا تحقق الشركة ريحاً لو خسارة. 

مثال آخروفق خطة الشركة: 

إذا كانت خطة الشركة تحتيق ربح صاب قدره (100) دولار فما 
هو مستوى الإنتاج الذي يحتق هذه الريحيةة 

فأذا رمزنا إلى الإيرادات بالرمز (ر) والكمية المراد إنتاجها بالرمز 
(ك) امكننا الإجابة كما يلي: 


رك (ب-¬ غ)- ث 

ب + ث = ك (ب-غ) 

400+1000= ك (5- 2.5) 

0 = 2.5 ك 

ك = 1400 - 560 وحدة 
25 


آي آن عى الشركة آن 


الأساليب غير التتليدبة للرقابة 

اطاعنا فيما سبق عن الآساليب التقليدية للرقابة وهناك رقابة غير 
تقليدية ندعوها باسم " الرقابة الستراتيجية" فإذا كانت الرقابة 
التقليدية تتضمن وضع المعاير الخاصة بالأداء» ثم القيام لقياس الأداء 
الفعاني؛ وبعدها متارنة الأداء الفعاي بالمعابير ومعرفة الإنحرافات» واخيراً 
القيام باتخاذ القرارات التصحيحية. 

وهذه المراحل التي تمر بها عملية رقابة المديرين كوظيفة إدارية على 
المستويين الاداري والتنفيذي وتتم عن طريق الملاحظة المباشرة اوعن طريق 
التتاريرء أوعن طريق الموازنات التخطيطية وتمارس يومياً أو شهرياً او 
ستوياً. 

بينما الرقابة الستراتيجية تتم من خلال المحلومات والمتابيس أو 
المؤشرات أو عن طريق التارير الفصلية التي ترفح للإدارة العليا أو مجلس 
الإدارة أو الجمعية الحمومية للشركات وخلال فترات متباعة نسبياء وهذه 
التتارير تتضمن ما تحتق من أداء سے ضوء السياسة السابقة والأهداف 
الستراتيجيةء وعلى ضوء هذه التتارير يمكن اتخاذ قرارات ستراتيجية 
مباشرة أو عن طريق لجان متخصصة لهذا الغرض 

ولعل من المفيد لنجاح الإدارة العليا والمديرين بے الشركات الت 


وھ عور وتو اوا ران کو ادن وا نع 
التشاحل ومقارنتها بالأهداف السترا لاستتبامل التطور والانحراف 
وهذا ما سميناه الرقابة الستراتيجية التي تختلف من شركة إلى أخرى. 
3. خراتحل مراقبة الجود 
وهي متنوعة ومعروفة ب4 أقسام مراقبة الجودة وأهمها: 
1. خرائط المدی. 
2. خرائط الوسط. 
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4. اسلوب مانت 
الأساوب إلى تتتسيم السنة إلى أشهر واسابيع وأيام ويفترض 
التطبيق ضمن جدول زمتي بومي من خلال خطين: الضعلي والنظري 
ليتسنى للمدير إدراك الانحراف وتصحيح المسار 
5. أسلوب مراجمة المشروعات 
للأعمال الكبيرة وذلك بتتسيمها إلى مجاميع ومتابحتها من خلال 
استناط الضفعلي على النظري ضمن جدول موحد» وعادة ما يكون الزمن هو 
التياس لكفاءة الأداء. 
6. أنظمة مراقبة المخزون 
المخزون مهم لكل نشال غير أن هذا المخزون ينبغي ان لا يتجاوز 
(زيادة أو نقصان) حدوداً محينة لأن الزيادة تعني تجميد الأموال او 


النتتصان يعني الحجزعن الإيضاء بالالتزامات. 

مؤسسات التمویل 

لا يشك أحد بأهمية التمويل 4 صياغة السياسات والستراتيجيات 
نذي مشروع اقتصادي» وهذا التمويل قد يكون ذاتياً أو من المصاريف 
التجارية. و كلا الحالتين لا بد من أن تكون هناك شروط لضمان نجاح 
الاستثمار... ولعل أهم هذه الشرومل دراسة الجدوى الضنية والاقتصادية 
للمشروع ووجود جهة ضامنة للاستثمار؛ وقد تشترط بحض البنوك الارتقاء 
بمستوى العاملين وكفاءة أداثهم من خلال ما يسمى بالحاضنات التي 
تتبنى رصاية المشروع لحين الوقوف السليم على قدميه. 

ولعل لشخصية المديرالعام (مدير المشروع) ابلغ الأثر 4 خلق نوع من 
الثتنة بالمشروع من خلال الجدية والدراية المفروضة 2 الراس الاداري» غير 
أن هنا لا يكشي ما لم تتم اجراءات أساسية للإقراض من خلال تحليل 
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إنتمائي ومالي 4 تتييم المشروعات وإجراء التدريبات اللازمة للقيادات 
العليا لضمان حسن | 
لذا على الإدارة أن تتفهم تحوطات مؤسسات التمويل ولا تعد ذلك 
تدخلا به شؤونها وإنما هو وسيلة لتأمين الضمان الذي هو مهم للطرفين. 
تطوير المهارات الادارية 
لتطوير المهارات الادارية الخاصة ينبغي على المدير العام (مدير 
الشركة) الإحاطة بالتوجهات النظرية نهارات الإدارة وهي مسألة مرتبطة 
بفهم المجتمع الذي يعيش فيه الاداري والحتصر الأساس الذي يحكم عمله 
الاداري وأهم النظريات هي: 
- النظرية التانونية للإدارة أساسها الصلاحيات والواجبات» غير ان 
هذا لا يعني الجمود وإنما الأخن بنظر الإعتبار الدافع المتغير 
ومتابعة التحولات لتطوير الصلاحيات والواجبات مع الجهة 
الأعلى. 
النظرية العلمية للإدارة أساسها اتباع الأسس العلمية؛ غير أن هذا 
لا يعني إهمال مصالح الناس والتحول نحو البطالة وإنها يعني 
إعادة النظر بالهارات والاستفادة منها وفق التطور العلمي. 
- نظرية التنظيم الاداري أساسها أن أحكام التنظيم يتقوي نضوذ 
الإدارة غير أن ذلك ينبغي أن لا يتحول إلى روتين شتيل يعرقل 
العمل وإنما أن يتضمن مرونة مناسبة. 
- نظرية اتخاذ الترار آساسها أن دقة اتخاذ الترار يوافق نجاح 
التطبيق؛ غير أن هذا لا يعني بأن الدقة مطلتة لذا ينبغي أن لا 


إذا كان التنرار أو تنفيذه غير سليم 
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نظرية تحليل الأنظمة أساسها الأخذ بنظرالاعتبارالعوامل المؤثرة 
لوصول إلى الترار الصائب والانتتادات الموجهة لها أن التاس لا 
يتبون التغيير بسهولة ولا يخضعون جميعاً للمنطق كما أن 
الظروف الخارجية عرضة للتغيير المستمر ويصعب السيطرة عليها 
مما يوجب ملاحتة المتغيرات اولاً بأول لتأمين عدم الوقوع 4 مطب. 
نظرية العلاقات العامة تعطى اهتماماً بالإنسان (اليد الحاملة) غير 
أن هنه العناية لوحدها لا تحتق أهداف الشركة ما لم تتم العناية 
بهساتل أخرى ذات علاقة وأهمها: 

أ. الحناية بأساليب الحمل. 

ب. ربط الأجر 
ج خلق انسجام 4 فهم العاملين للروابط الانسانية. 

النظرية السلوكية اساسها التعاون من خلال الانسجام لتحتقيق 


أهداف مشتركة للعاملين والشركة» غير أن هذه النظرية عرضة 
للإنتتاد لأن تصرف الأفراد (السلوك) عرضة للتغيير مما يجعل 
النظرية متسمة بالنموض» كما أن محاولة معرفة دقائق السلوك 

الإستفادة من المواهب قد العمل ك 


الخصوصيات. 
نظرية الجماعة أساسها الإنسجام وتكوين الرأي الجماعي أو 
القيادة الجماعية, فالاداري هنا لا يدافع عن الشركة فتحد وإنما 
عن العاملين فيها ايضاء وبالتالي فإن المحصلة الجماعية تدفع إلى 
العمل. والانتقادات الموجهة لهذه النظرية أساسها أن الجماعة 
تحركها نظريات خارجية بشکل متجانس 
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- نظرية الاتصالات اساسها أن المعلومات الد 


الواضحة السريعة 
هي أساس التنضيذ الصحيح» وقد تبين أن 170 من وقت المدير 
يذهب إلى فعالية الإستماع والتراءة والاتصالات للحصول على 
المعلومات الجديدة ذات التأثير على العمل. 
أ. العتاية بأساليب العمل. 
ب. ربط الأجر بالإنتاجية. 
ج خلق إنسجام ج فهم العاملين للروابط الإنسانية. 

- النظرية السلوكية أساسها التعاون من خلال الإنسجام لتحتيق 
أهداف مشتركة للعاملين والشركة؛ غير أن هذه النظرية عرضة 
للأنتتاد لأن تصرف الأفراد (السلوك) عرضة للتغيير مما يجعل 
النظرية متسمة بالنموض» كما أن محاولة معرفة دقائق السلوك 
بتتصد الاستفادة من المواهب قد تتقلب ضد العمل كونها تكثف 
الخصوصيات. 

- نظرية الجماعة أساسها الإنسجام وتكوين الراي الجماصي أو 
القيادة الجماعية. فالاداري هنا لا يدافع عن الشركة فتنط وإنما 
عن العاملين فيها ايضاًء وبالتالي فإن المحصلة الجماعية تدفع إلى 
العمل. والانتتادات الموجهة لهذه النظرية أساسها أن الجماعة 
تحركها نظريات خارجية بشكل متجانس. 

- نظرية الاتصالات اساسها أن المعلومات الدقيتة الواضحة السريعة 


هي أساس التنفيذ الصحيح؛ وقد تبين آن 170 من وقت المدير 
يذهب إلى فعالية الاستماع والتراءة والاتصالات للحصول على 
المعلومات الجديدة ذات التأثير على العمل 
و 
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لا يعوض عن التنظيم الجيد» كما أن حسن الإتصال يتوقف على 
حسن المعرفة بفنيات تقنيات الاتصالات» كما أن كل طرف من أطرف 
الاتصال يفترض أن نتيجة الاتصال بنبغي أن تكون لصالحه وهذا غير 
واقع. 
- نظرية التحولات الاجتماعية تتود إلى تحولات إدارية ملاءمة 
للمتطابات الجديدة وهي بذلك تستند إلى التطور المستمر بعيدا 
عن الجمود على اعتبار أن التحولات الاجتماعية نتيجة طبيعية 
وليس اضطرابات اجتماهية. 
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|االتطور ازدياد أهمية المعلومات. فإذا كانت البشرة قد 


ملايين السنين ما قبل 
الكتابة فإنها أخذت لاف السنين ما قبل الصناعة ثم مذات السنين بعد الثورة 


[الصناعية, أما اليوم فالتفير سنة بعد سنة بعد ثورة معلوماتية. وتج اوز الأمر ذلك 
رجة أن الذكاء الصناعي أخذ يزاحم الذكاء الطبيعي والتغلب عليه أحيان ٠"‏ 
هم أسباب التغلب على أن الكمبيوتر بتفوق بالتحمل ولا يفقد التركيز ولا يث 
بالعجزوكلها صفات تحقق النجاح ولا يستطيع الإنسان السيطرة عليها. 
ولكن الهم أن يتخلص المجتمع العريي من أمراض البيروقراطية 2 الإدارة 
شم يقوم ببناء نظام معلوماتي يساعد ادير ب2 إدارة أعماله بطريقة إبداعية من 


خلال إصلاح داري شامل 
ويتضمن التسم الرابع الفصول التالية: 
الفصل الحادي عشر- الإصلاح الاداري 
الفصل الثاني عشر- مستقبل الإدارة 


(1) حدث ذلك مندما تفلب الكمبيوتر على بطل الشطرنج العالمي كسار 
تغلب الفعل الصناعي على الفدل الطلبيعي. 
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عام 1977 او هي بدلیة 


الفصل الحادي عضر 
الإصلاع الاداري( ° 


التطوير الاداري يعني التدرة المتجددة لبتاء وتنمية المفاهيم والاتجاهات 
والنظم والأساليب للإيفاء بالاحتياجات الحالية والمستقبلية. وهذا بعتي 


التخلي عن المغهوم التقليدي للإدارة الذي جعل من الإنسان سجيناً لفعله» 
بينما الحتيتة ان العمل اليوم يحصل 2 بيئة متغيرة تتطلب عتلاً طليقاً 
قادراً على التكيف مع متغيرات البيئة وهذا يعني أن على القائد الاداري (2 أي 
مستوی من مستويات العمل) أن يمارس واجباته بعلاقات عمل متطورة ولیست 


ثابتة خاضعة لتعليمات مسبتة هي الأخرى ب4 صفة الث 


وهذا يتطلب إحداث تخيير 2 فلسفة الإدارة من حالة الستاتيه 
(الثبات) إلى حالة الدينامية (الحركة) وفق نظام تنمية التدرات التالية: 
1. القدرة على التطور الكلي لحسن التدرات الحرجة " أهعن)Ce‏ 
"Decision‏ ورؤية التنظيم (الشركة) كوحدة متكاملة تربط بين 
فروعها المختلفة قنوات لتحتيق الأهداف الكلية. ويساعد على 
تكوين التطور الكالي مشاركة الأطراف ذات العلاقة. 
. القدرة الإنسان تتكون من المعرفة الشاملة للسلوك الإنساني 
ة الحاجات بما ب ذلك الرغبة 4 الإبتكار والتجديد. 


5 


وخاصة 
3. التدرة الفنية £ مجال التخصص (لادارة) والمجالات الأخرى 
المساعدة المساندة لاعمل الاداري. 


) فلسنة التطوير الاداري» ص 25 
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تكامل هنه المحارف الثلاثة تحطى الإدارة هوية النجاح غ خلق 

فلسفة ادارية خاصة بمنظمته (شركته) منبثتة من ظروفها الداخلية 
والخارجية وهذا يعطيه دور الريادة ب خلق التموذج الملائم الناجح الذي 
يخالق الأجواء الملاءمة للإبتكار الإبداعي واستمرار صملية التطوير الاداري 
وإدخال الإصلاحات الادارية 

- الإصلاح الاداري( ‏ 


تسحى عدة شركات لإحداث اصلاح إداري» ويتطلب هذا الأمر امتلاك 
تصور عام لحملية الإصلاح ا لاداري التي يوضحها الجدول التالي: 

صيغة الاصلاح أهداف الإصلاح قطبيق خطة الإصلاح 
الاداري وصياغة ستراتیجیة 


1.التحليل الشامل 1. إيجاد التناهم 


1. خطة التطبيق 
ضمن الأبعاد امتاسب مع الجهات | 2.معالجة النتائج 
الاجتماعية المشاركة والمعنية السلبية 

2. تجمیع وقیاس 2. صياغة الأهداف 3. استحداث نظام 
المعالومات. 3. صياغة الستراتيجية | توجيهي لتابعة ورقابة 
3.استکمال - الظروف السياسية عملية التنفيذ 

متطلبات ومتومات ٠‏ - اسلوب الإصلاح | 4.تكوين هيثات التنفيذ 
الإصلاح الاداري - تحديد العتقبات 5. ایجاد نظام شامل 
- توقيت عملية للحوافز 
الإصلاح 6. إعادة التتييم 


(1) عملية الإصلاح الاداري» ص 79 
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إن غياب أي من الفترات أعلاه يجعل علمية الإصلاح الاداري ناقصة 
وأن أي تأخر 2 الإصلاح الاداري يتود حتماً إلى تفشي الفساد الاداري الذي 
يعد أهم محاول هدم المجتمعات. 


- عوامل الضساد الاداري ‏ 

تعد أمريكا من أكثر الدول 4 العالم التي تعاني من الفساد الاداري 
هتد بين تترير مجلس الوطني للجريمة ان خسانر الولايات المتحدة 
الأمريكية بسبب الفساد الاداري عام 1973 فتحل بلخت (150) بليون دولار 
أو ما بساوي (1.10) من صا التاتج التومي الإمريكي. 

ونرى حالة مماتلة 4 بعض الدول الأوروبية والأسيوية وصولا إلى 
أقطار الوطن الحربي الذي عرف الفساد الاداري بشكل واسح ے التسعينات 
مما دعا المنظمين الإدارايين إلى الإنقسام إلى مجمو الأولی تری 2 
الفساد الاداري انحراف والثانية ترى فيه حالة طبيعية ضمن عجلة المدينة 


التي تتطاب 'التريث". 

آننا نميل إلى التفسير الأول الذي بفترض أن الفساد الاداري انحراف 
له أسباب أهمها: الأسباب الفردية المرتبطة بالعمر ومدة الخدمة والتحصيل 
العلمي فكلما قل العمر وقلت الخدمة وقل التحصيل الدراسي ازدادت فرص 
الإنزلاق بالفساد الاداري مع أن ذلك لا يمثل قاعدة عامة ثم الأسباب 
التنظيمية ومنها انخضفاض الأجور وغياب العدالة الادارية وضعف | 
واخيرا الأسباب البيئية ومنها العلاقات الاجتماعية والتقاليد التي تجعل 


الإتسان يميل إلى التحيز أو الإهمال 


) العوامل الؤشرة 2 الفساد الاداريس 107 
171 


إن عوامل الفساد الاداري تنحصر غالباً 4 الجوانب التالية: 
1. عدم التضوج العمري. 

2.الأعباء العائلية. 

3. قلة التحصيل الدراسي. 

4 


قلة مدة الخدمة. 


ى 


التحامل مع المال. 

6. الفساد الاداري 2 الشركات الخدمية أكبر مته ب4 الشركات 
الإنتاجية. 

7 . ضعف النظام الإداي 


وكحصيلة عامة للنتائج تبين أن ضعف النظام الاداري هو العامل 


الأكثر تاأثيرا 2 انتشار الفساد الاداري» لأن التنظيم الدقيق المتسم 
بالعدالة تحضيز العاملين يؤمن عدم وجود الفساد الاداري أو تحجيمه إلى 
الحدود الدنيا 


ويأخن الفساد الاداري أشكالاً عدي 


تصل إلى مستوى الجريمة 
المنظمة. فإذا ما تفشى الفساد الاداري اختلّت موازين المجتمع وتوسعت 
رقعة الضتنر وازداد الأتفاق وانتقصت الموارد وقد ينتهي الأمر بستوهل الدولة 
أو حدوث تغييرات دراميةء المجتمع ب4 غنى عنهاء آما النتيجة المياشرة فهي 
الأثار السابية على معدلات النمو والأوضاع الاقتصادية الكلية لهذا نسأل: 


- ماهي شرومل محاربة الفساد؛ 
- ما هي الأسباب التي تنشرالفساد الاداري؟ 
- ماهو البرنامج الملائم للدول النامية 4 محاربة الفساد الاداري؟ 


ر 


- شروط محاربة الفساد الاداري 

يعتتد البعض أن محاربة الفساد الاداري تتحتق عن طريق 
الإصلاحيات الادارية وحدها غير أن هذا الاعتتاد قاصر ما لم يصاحبه 
اشتراطات جوهرية: 

1. الومي العام بأخطار الفساد الاداري والإيمان بضرورة محاربته. 

2. التزام الإدارة الحليا بمحاربة الضفساد الاداري بكل أشكاله سواء إذا 
اتخذ شكل الجريمة أو المخالفة الادارية. 

3. تتوية قدرات المؤسسة (الشركة) لمكافحة الفساد الاداري سواء 
كان ذلك عن طريق التطوير الاداري وإقامة علاقات العمل على 
أسس من العدالة والنزاهة والشفافية والترقية على أساس 
الكفاءة المباشرة وغير المياشرة لخدمة العمل وجعل الأجور 
انعكاساً لعطاء الإنسان أعطاء متابل عطاء). 

4. الارتتاء بالجو الاجتماعي الداخلي والخارجي بما يعزز ولاء 
العامادين إلى المؤسسة (الشركة) والمجتمع بدون أضرار بالصالح 
العام. 

ويتضح مما تقدم أن مسؤولية محاربة الفساد الاداري مسؤولية عامة 
تساهم فيها الإدارة العليا والعاملون كل من موقع عمله ومكانه 
#سلم العمل. 
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- أسباب الفساد الاداري 
قتعدد أسباب الفساد الاداري ويمكن إجمالها بما يلي: 
1. إنحراف المغاهيم بحيث تعتبر الرشوة إكرامية والمكافاة العينية 


هدية مع آنهما غير ذلك. 
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اصتبار الوساطة والمحسوبية واجباً على أصحاب المناصب او حقاً 

لأقاربهم وأصدقائهم مع أتها مخالفة إدارية قد تتقود إلى جريمة. 

3. اعتبار الكذب مهارة مهنية مع أنه محرم بج العرف الاداري 
والاجتماي. 

4. اغتنام الفرصة واغتنام أي ربح قد يدره عليهم موقع المسؤولية ولو 

كان هذا الريع خيانة لواجبات العمل أو لأمانة المال. 


- البرنامج الملائم محاربة الفساد الاداري 

عندما تشعر التيادة الادارية العايا بوجود (أو تفشي) الفساد الاداري 
تعمد عادة لوضع برنامج لمحاربته ضمن إطار نشاطها وصلاحيتها ومسؤليتها 
المباشرة وغير المباشرة. وأهم أركان البرنامج الارتقاء بنظام الرقابة المالية 
والادارية با ينع الغش والفساد ويوقف مفعول أسباب الفساد الاداري 
بهحالجة الحالات التي تؤدي إلى لفساد الاداري بسبب الحاجة ومعالجته 
بالتتروض آو اتباع المحفزات الإيجابية أوالسلبية (العقوبة). 

وصرفت السنوات الأخيرة اسلوباً جديداً لمكافحة الفساد الاداري 


ويتلخص هدا الأسلوب بأنه يعالج الطاقة الفائضة المتوفرة لدى العاملين 
واستثمارها ب4 تحسين حالتهم المحاشية بما يسمى إدارياً باسم العمل 
الإضاة". 
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وبتاءٌ على هذا الهم تم تقسيم العمل إلى أساسي وإضابة وأصيح 
العامل بؤدي أعمالا عديدة من موقعه» بحضها أساسية والأخرى إضافية 


- الوظيفة الأساسية والعمل الإضاطا "' 

اعتدنا طويلاً على وصف الوظيفة الأساسية '۸٥نامذ٣ءء»0‏ ط0[" غير 
أن تطورات العمل حتمت اعتماد اسلوب العمل الإضابة وما يتبعه من 
سلوکیات '5ه۷ه‌آ8 ۵ا۲۵ ۴×)۲۵۰'. ومن الطبيعي أن سلوكيات العمل 
الإضاغ لا ترد £ الوصف الوظيضي ومنها الأعمال الإبداعية التي يصعب 
تضمينها 4 الوصف الوظيفي مع آنها ذات أشر مالي معروف. 


- الخلية النظرية؛ 

من المعلوم أن الفرد يسعى آولاً للانضمام إلى المؤسسة شم يقوم بإدارة 
الدور الرسمي وفق الوصف الوظيضي. هذا ما يشعله أغلب الناس» غير أن 
البعض» من خلال التحفيز الناتي أو التحضيز الاداري يعمد إلى الدور 
الإضا بصيغ مختلفة منها معاونة الزملاءء £ حل مشاكل العمل تتديم 
المقترحات للتطوير والمحافظة على الموارد» ے تطوير نفسه. 

ولكن هذه الصياغات قد ترتتني إلى مستوى الإبداع مما جعل 
الباحثين يعطون أهمية كبيرة للدور الإضاي وجعل وزنه به العمل 
الوظيضي يزيد على ١58‏ فيما وزن الدور الأساسي ١52‏ بے حالة اندفاع الفرد 
بالأعمال | لإبداعية خارج عمله الرسمي لصالح المؤسسة. 

لا شك وأننا نتتصد بالدور الإضا الدور الإيجابي وليس الدور 


السابي الذي يتوم به بعض الأفرادء إضافة إلى واجباتهم الرسمية مثل 


(1) الحظمة العريية للتنمية الادارية سلوكيات الدور الإضابة الجلة العربية الادارية 2002/2 ص1 
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الانتتاد غير البتاء أو التنترحات غير الناضجة التي ترهق الإدارة وتتسبب ب4 
ضياع الوقت أو التذمربدون طرح البدائل التي تطور العمل. 

ولهذا ينظر الاداريون إلى العمل الإضا من وجهات نظر مختاضة 
یر مطلوب ولو ڪان مطلوباً لقام به 
شخص متخصص,؛ واخرى محايدة ترى بط الدور الإضابط جزهاً من واجب 


بعضها سلبي مفادها أن الدور الإضابة 


الضرد لأنه يعمل 4 المؤسسة وأن خيره من خير المؤسسة؛ ويرى آخرون ان 
المكافأة المالية أو المعنوية كافية 


يم الدور الإضابة ويتحمس غيرهم إلى 
آن الدور الإضابة قد يفوق العمل الرسمي أهمية لتأثيره الواسع ب مجمل 
العمل وليس العمل الخاص بالشرد. 

ولأهمية الدور الإضاك ينبخي أن تتضمن استمارة الترقية فترة 
حجم الدور الإضاے للعاملين وبيان المردود الاقتصادي لأغراض الترقية 


ومنح المكافآت المجزية بما يتناسب مع هذا الدور وعدم إهمال الدور الإضاغ 
لأي فرد من أفغراد المؤسسة بما £ ذلك الإدارة العليا 
وكصياغة عملية لتنمية الدور الإضا ب2 العمل يمكن اقتراح: 
1. أن تقوم الإدارة العليا بإعلان منهجها 2 تشجيع الدور الإضاغ 
الإيجابي من خلال مناخ ملائم لبناء الثقة المتبادلة بين الإدارة 
والعاملين وإتاحة فرص الاتصال والتضاعل أثناء العمل. 
2. توفير فرص التدريب وامحلومات بشكل منظم وتبسيط إجراءات التنفيد . 
3. تحقيق الشعور بالعدالة على آساس مصلحة المؤسسة والمجتمع 


4. وضع نظام محفزات ضمن سياسة تنمية الإبداع. 


5. سيادة العدالة والحلاقة الإنسانية بين المرؤوسين والمشرفين. 
6. تحسين ظروف العمل لتعديل المزاج العام والريحية 4 المساهمات 
الإبداعية 
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الفصل الثاني عر 
مستقبل الإدارة 


حاولت مجلة هارفرد للإدارة (18۸) أن تلخص تطور عام الإدارة 
وصولاً إلى نظرية مستقبلية ووجدت أن هنا العلم مربست مراحل ربطتها 
بستة أحداث يوضحها الجدول رقم (7) 
وبنظرة بسيطة إلى هذا الجدول نجد أن الأحداث المؤثرة ے علم 
الإدارة ب4 الغخرب تتأثر بالأحداث الساخنة ابتداء من الكساد الكبير بسبب 
التحضير للحرب العامية الثانية ومروراً بالحروب الدولية وصولاً إلى 
منظمة التجارة العالمية التي هي الأخرى تعبير عن الحرب الإقتصادية بين 
التكتلات والدول الكبرى. 
جدول رقم (7) 
تطور عام الإدارة حسب الرؤية الغرب 


مجالت | الإبارة | الحن | الصوح 
التطور | العلمية | الحكومي | والتوزيع 
92 93 97 
_ | 2و | 960_946 
لاناك | الاد | الحبب | الحري 
0 | الايد | العورید 
932 الثاني 949 
939- 954 

945 


EF 


إن هذه النظرة لإستتراء مستتبل الإدارة 4 العالم قاصرة لأنها 
تفترض الأزمات أساساً لتطور الإدارة. بينما المطلوب إيجاد مدخل يؤمن 
الحوار الاقتصادي والاداري (الحضاري) التادر على خلق نوع من المشاركة 
بين الدول بك الأقاليم والعالم وبا يضمن لجميع الدول التمو والإزدهار 
وإبعاد شبح الحروب والصراعات الحارة والباردة بين الحضارات والشحوب. 

صحيح أن العالم قد تعرض إلى رات جادة ب الستوات الأ 
متمثلة 4 التتدم السريع لوساتل الإتصالات واتفاقية الجات وانتشار 


التكتلات الاقتصادية. كل هذه التخبيرات تحتم اعتماد توجهات جديدة 
للتنمية الادارية 4 الوطن الحربي 

التوجهات الجديدة 

لا شك أن التغييرات التي ذكرناها قد تجاوزت الأطر ا لإنتاجية إلى 
جوهر التنظيم والثقافة فتكون ب4 الحالم الحربي ثلاثة آنواع من المديرين 
تبلورت معارفهم الادارية 4 واحد من الإتجاهات التالية 


الخربية الأصولية. هذا يبؤشرتباين شقا4 ب2 تكوين الشخصية الادارية. 
غير أن الإدارة الناجحة لها سياقاتها وآدابها وشتافتها التي لا بتبغي 

أن تأخذ حالة الجمود وإنما التطور المستمر على اسس من العلمية والمرونة 

الصالحة للتكيف مع المتغيرات وتحتيق الأهداف» وبتطلب هذا التطور 


قكوين شتاب إداري' ". 


) الحاجة لتوجهات جديدةص 20 
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- ما هوالقصود بالتكوين الشقا2 الاداري؟ 

الشقنافات الادارية المتتصودة 4 هذا المجال تأخذ عدة مجالات أهمها ما 
يتعلق بسياسة الشركة بما بے ذلك الأهداف المادية والاجتماعية وسياسة 
الإنتاج المتمثلة بالجودة والسعر والتطوير المستمر وسياسة السوق المتمثلة 
بعرفة دوافع الشراء والعادات والمؤثرات الاقتصادية على السوق وتعد 
التنيم الاعتبارية للحمل واحدة من أساسيات الشقافة الادارية. فهنا ينبغي 
اعتماد مبدا المؤهلات والخبرات ودعم المواهب المتميزة 
المستمر وتشجيع الكفاءات على الإنجاز وجعل الموضوعية أساس الترقية. 
والاهتمام بتطوير العلاقات وتوشيق النشاط ے4 كافة المجالات. 


ومع أن هذه الميادين معروفة للكثيرين» إلا أن برامج التدريب وتأهيل 
الكوادر تبتى بحاجة إلى إيضاحها للتوصل إلى آرضية مشتركة لتطوير 
العاملين وعلى عدة مستويات: 

1- تطوير الإدارة العليا بدعمها بالثتافة الدولية والتكتولوجية 
والمؤسسية لإحاطتها بكل جوانب العصر والاتجاهات الحديثة ب4 
المجال المحلي والإقليمي والحالمي لتوسيح الرؤية الادارية وتسهيل 
مهمة اتخاذ الترارات الصائبة 

2- تطوير الإدارات المساعدة بدعمها بمحلومات عن زيادة إنتاجية 
العمل والنوعية والبيئية وأهمية العلاقات الإنسانية والتنظيم 
والتوثيق؛ ويساعد على تطبيق هذا التوجهات كون الإدارة العليا 
قد تسلحت بالرؤية الحديثة كما اسلفنا . 


3- تطوير المهارات العمالية وسلوكيات العمل بها يحقق الانسجام 
والتناغم مع المتخيرات ب2 التكوين الثتاع 
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لاشك أن هذه الشقافة الادارية تتطلب مصادر معرفة وغالبا ما 


طدم بواقع 


ث عن هذه المصادر 2 الخزائن الخربية وأخذها جاهزة 
مخاير لواقع إنتاجها فتنشاً جدلية الإدارة والمعرفة. 
- ماذا عن جدلية الإدارة والمحرفة؟ 
للإجابة على هذا السؤال لا بد من طرح أستلة أخرى: 
٠‏ هل الإدارة منتجة للمعرفة أو مستهلك لها؟ 
ه٠‏ كيف تنوم الإدارة باستثمار المحرفة؟ 
٠‏ ما الضرق بين الإدارة بالمعرفة وإدارة المعرفة؟ 
ه ما هو الموقف الحربي من هذه الجدلية؟ 
من مراجعتنا لتطور الإدارة نجد أنها مرت بثلاث مراحل: 


1- مرحلة استفادة الإدارة (الصناعية) من المحرفة الجاهزة المنتجة من 


قبل إدارات أخرى أكاديمية أو بحثية أو تطبيقية أو صناعية بحثية 


متخصصة. وهي مرحلة بدائية تجعل المنتج (الصناعي) مقَيّدا 
بفعالية المنتج المعربك وتدعى هذه المرحلة باسم ٣‏ لإدارة بالمعرفة . 

2- مرحلة تطويع المحرفة المنتجة ب4 جهات اخرى لظروف العمل 
(المصنع) سواء أكان ذلك بے مجالات التصميم أو التكنولوجيا أو 
تطبيق آنظمة النوعية والبيئة وتحديث الإدارة أو ما ندعوه باسم 
"إدارة المعرفة 

3- مرحلة إنتاح المحرفة واستثمارها وادارتها بكفاءة عالية تعود 
بامردودات الاقتصادية والتطور المستمر او ما تدعوه باسم ”صناعة 
المعرفة. 
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ومن المؤسف أن آخلب الجهات العربية (الصناعية) لا تزال تعمل بإطار 
المرحلة الأولى محتمدة ”كلياً" على المجهز الخارجي للمعرفةء وهناك بعض 
الجهات (الشركات) عمدت إلى تطويع المحرفة لظروفها المحلية فحتقت 
بعض الإنطلاقية من التيود ب2 الإنتاج والتسويق؛ أما تلك الجهات التي 
نجحت ب إنتاج المعرهة واستثمارها فلا تزال بعيدة عن مواكبة المتغبيرات 
السريعة ى عالم اليوم. 

وكنتيجة لهذا الواقع تزداد الصعوبات أمام الصناعة العربية فتأخذ 
هذه الصعوبات انعكاسات خطيرة آهمها: 

1- ز تطبيق اتضاقية حتوق الملكية الضردية 
فمن الممنوع إنتاج سلع تكون الدول المتندمة قد وصلت إليها إلا 
بترخیص. 

زيادة المستحيلات بسبب الفجوة الهائلة التي تفصل الدول المتتدمة عن 
الدول العربية النامية- تلك الفجوة الأخذة بالتزايد عام بعد آخر. 


3- زيادة التبعية للدول بسبب امتلاك المحرهة والأموال والقدرة العالية 
على التحكم ے الأسواق. 
ولتلاقي هده المخاطر ينبغي: 
1- الإسراع بأساليب إدارة المحرفة وصولا إلى إنتاجها. 
2- وضع سياسات وتشريعات تعجل بتنمية التدرات البشرية وامالية 
وحسن استثمارها 2 الإطار العربي والتعامل مع العالم بحجم 
السوق الكبير والاستشمار الكبير. 
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ة " مرتبطة بإدارة المنظمة” 


من كل ما تقدم نجد أن إدارة ١‏ 


وإدارة المنظمة مرتبطة بكفاءة الإدارة وكفاءة الإدارة مرتبطة بالتأهيل 
العلمي والمهتي مما يوجب إشراك الإدارات (على مختلف المستويات) 
بالدورات التدريبية لاستيعاب العصر. كما ينبغي أن يتسلح المدير العام 
(المدير) بآليات المحرفة الادارية وخاصة المعرفة بأساليب التخطيحد 
والأساليب الكمية وفهم مسائل الموازئة والقدرة على الاستعائة 
بالاستشاريين وبيوت الخبرة ج مختاف المجالات والابتعاد عن حالة التوقع 
والرهبنة المغالتة. 


- التخطيط 

يعد التخطيحل من أهم الوساتل لتنفيذ الستراتيجية وتفعيل القوة 
المحركة؛ ويمكن التخطيحل بعدة مسارات» غير ان امسار الرياضي هو 
الأفضل Progrm ming)‏ اMathematica)‏ ولهذا امسار عدة تطبیتات منھا 
بحوث العمليات )0peration Research(‏ والبرمجة الخطية 


.'* التي هي أهم فروع بحوث العملیات'‎ ) Prag Lier) 


ولتطبيق البرمجة الخطية لا بد من المرور بمراحل: 
1- تطبيق المشكلة (الهدف) 
2- جمع البيانات 
3- تكوين النموذج الملاتم لحل المشكلة. 
تصميم النموذج الرياضي للوصول إلى الحل الأمثل. 
ك- اتخاذ التنرار المناسب بعد التأكد من صحة الحل الذي ثم التوصل 
اليه. 


(1) إدارة التنمية ص 3 
(2) البرمجة الخطيةص 25 
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- الأساليب الكمية 
الأساليب الكمية من الوسائل العلمية المحتمدة على الإحصاء 
والرياضيات يركن إليها المدراء بے اتخاذ الترارات من خلال المختارنة 
والتحليل للمعلومات المتوافرة ووضع النماذج الرياضية واستحصال 
الترارات وهق خطوات محروهة. 
وقكون الترارات بأربعة أنواع: 
- القرارات 2 حالة التأكد وهي ابسطها وأكثرها امانا . 
- الترارات ب4 حالة المخاطرة 


اسها وجود آڪثر من بديل ولا نعرف 
الأفضلية بصورة أكيدة. 

- الترارات بے حالة عدم التأكد لأن النتائج غير معروفة بسبب عدم 
توفرالمعلومات الكافية. 

- التترارات 2 حالة الإختلاف (نظرية المباريات) وتحدث مشل هذه 
القرارات عندما تكون البدائل قوية (المنافسة شديدة مثلاً) أو أن 


الظروف المحيطة با رات (الحروب مثلا) وتكون 


د شديدة ١‏ 


عادةنتيجة محادلتها - صفر. 

كل هته الاحتمالات تجمل ادير (صاحب القرار) مسؤولا من نتاثح 
أعمال ليست جميع خيوطها بيده ولكن كلما ازدادت المعلومات الصحيحة 
والمحالجات الكمية المناسبة كلما كان المدير بالجانب الأمين. 


تكامل الموازنة 
لكل شركة (منظمة) خطة هدفها تحتيق الموازنة بين الوظاث 


والنشاطات بما يحتق المردود الإقتصادي وا لاجتماعي للشركةء وهذا بعني 
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أن تبويب الخطة يطابق تبويب الموازنة بما يكشل امكانية تصحيح المسارات 
عند التطبيق فصايا أو نهاية العام 

إن الدراية التامة بالعوامل المؤشرة على الموازنة تجعل المدير بالجانب 
الأمين ماليا وإدارياً وتعطىه الفرصة لراجعة التنظيم العام (الهيكل 
التنظيمي) واختصار الحلقات الزائدةء وهذا يعني إعطاء الحرية التامة 
للرأس الاداري ك تخير مسارات الموازنة وخاصة المسار الأكثر أهمية وهو ما 
بتعلق بالتوى العاملة' أ . غير انتا نعلم» ويعلم المدير العربي؛ إن الوطن 
العربي من البلدان النامية وهذا يعني وجود محددات لعملية التنظيم 
بعضها عضوية فنية تتعلق بالكفاءة وأخرى اجتماعية تخضع 
للعلاقاتا *.. ومع ذلك فإن تكامل الموازنة يتطلب العناية بتخطيعد 
التوى العاملة الذي يعتمد على مبداين: الشخص المناسب 4 المكان 


وة اة وة احا 


المناسب والخاء الحاتات الزائدة 
لإستمرارية صحة الموازنةء وقد تأخذ المراجعة أبعادا حضارية واجتماعية 
وخاصة عند الإجابة على الأسئلة التالية: 

1- هل أن النشاط العام يتلاءم مع العصرة 


2- هل أن المجتمع يحتق فائدة من هذا النشاط؟ 


(1) تكامل الموازنة صر 47. 
(2) محددات التنظيم ص 15 
) تخطليل القوى العاملة مس 23. 
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- الاستشارات الاداريها “ 

لكل تنظيم إداري توجد ثلاثة أنواع من النشاطات: 

نشاط تنضيذي. 

- نشاط مساعد 

- نشاط استشاري. 

هذه الأنشطة مترابطة» فالمديرون يتومون بتنضين الحمل ويساعدهم 
المساعدون ويطلبون المشورة عند الحاجة وك بدايات التخطيمل وعند 
الأزمات. 

المتتصود بالإستشارات تلك الأعمال التي ينجزها الاستشاريون 
المتميزون بامعرهة والخبرة العملية. وهي بذلك من أهم العمليات الحيوية 
مجال الإدارة إذ المعلوم» مهما توسمت مدارك المدير فلن يستطيع الإلام 
بكل شيء» ولا بد من المتخصصين المؤهلين علمياً وعمادياً للإنتقال بالنشاط 


إلى المستقبل بصورة مضمونة. 
وينبخي للمدير أن يستعين أولاً بالاستشاريين من داخل الشركة او 
من داخل البلد» إذا كانت هناك صحوبة 2 الآمر يمكن الإستعانة 
بالاستشاريين من الشركات الأخرى أو البلدان الأخرى 
وب حالة استكمال الدراسة الاستشارية بضعها المدير (المدير العام) 
أمام أصحاب الترار (مجلس الإدارة مثلا) للمناقشة العملية وصولا إلى 


(1) ورت كلمة مستشار اول مية س3 الخطظيطات الشرمرية تحث اسم 'مينتاليكو' اي الشنتشار (ملحد 
كلكامش245]ء كما وردت كڪلمة ' الحكمة' 4 الألواح التي عثر عليها 4 مكتبة أشور بانيبال 
(سومرملحمة واسطورة ص 185) وهي مهنة الستشار. 
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الصياغات النهانية التابلة للتطبيق فتصدر الترارات بموجبها ويواصل 

الاستشاري دوره £ تعديل الانحرافات الحاصلة نتيجة التطبيق العملي'"'. 
وتمتاز الخبرة الاستشارية بعدة امتيازات أهمها ما يلي: 

1- أنها الوسيلة الأكثر اقتصادية حيث أن مهمة الاستشاري تنتهي 
بانتهاء عمله ولا داعي لوجوده 2 الهيكل التنظيمي وتحمل 
النضتات بصورة دائمة. 


2- أن صفة الاستشاري المتمثلة بالإستتلالية والحياد 


ة والعلمية 
المستندة إلى البيانات» وكون الاستشاري يعطي توصية غير ملزمة. 
تجعل عمله ساندا لعمل ولأي جزء منه وله خاصية الدراية الشاملة 
وا لأفكار الجديدة التي تساعد على حل المشاكل الشائكة التي بتعذر 
على الكادر الداخلي حلها وهنا يتطلب الإستعانة بالخبرة 
الخارجية المتخصصة. 

- الاستشارة والتنمية الادارية 

ولتحتنيق تنمية ادارية لا بد من الإرتكاز على قواعد ثلاث هي 
البحوث والتدريب والاستشارة الادارية وهي قواهد يكمل بعضها بعضاًء فلا 
تدريب بدون دراسة للحاجات التدريبية ويحث 2 متطلبات العمل لتنمية 
المهارات» وغالباً ما يحدد الإستشاري نوع البحوث المطلوبة هل هي مجال 
التدريب آو الإنتاج أو النوصية آو البيئية. وبالتالي فا لاستشاري (داخلي أو 
يم أسرع الأفكار وأكثرها فهماً محالجة حالة 
التنمية المطلوبة لتحقيق الهدف 


خارجي) جهة معينة ب 


) الإتجاهات الحديثة الاستشارات ص 38 
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ويقدم الإختصاصيون والإنكليزا " تعريفاً للاستشارة بأنها خدمة 
تتدمها جهة مستتلة للمساعدة 2 معالجة حالة معينة. ويضيف باحثون 
آخرونا ‏ بان الاستشارة هكرة قابلة للتطبيق لتحقق نجاحاً او تظوير 
ومن هذه التعريفات نجد أن الإستشارة تمتلك عناصر أساسية: 
1- محتوى تنموي تطويري لتحسين الأداء لدى الجهة المستشيرة 
2- الجهة الاستشارية جهة مستتلة والجهة المستضيدة حرة غ اتخاذ 


الاستشارة كلا او 


لتد عرف الإنسان أهمية الاستشارة منذ زمن بعيد» فمجالس الشورى 
معروفة أيام الحكم الإسلامي وازدادت الأهمية 2 الحصر الحديث بسبب 
التشعب الشديد للاختصاص. 

لذا يعمد بعض القادة الاداريين إلى الاستعانة بالاستشاري (من 
الداخل أو من الخارج) لحل مسألة محينة تعذر حلها بالطرق التقليدية 
وهي تتطلب الوقت والاستتلالية والخبرة اللازمة. وقد يعمد الاداري إلى 
الاستعانة بالاستشاري لتعزيز وجهة نظرد وإن كا 
الحالة تفتقد الاستشارة معناها واستتلاليتها وتكون مجرد استمرار 


صاتبة وے هاده 


للمنهج الاداري السابق الذي أوصل المنظمة إلى الأزمة. 
لهه الأسباب هناك اشتراطات أساسية لنجاح العمل الاستشاري 4 
العصر الحديث أهمها: 
1. توفر المعلومات والمتاخ المناسب لأداء العمل 
2. وضوح المسألة المراد الاستشارة حولها. 


(1) الاستشارات الادارية صر 30 
) المصدرالسابق س 31. 
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3. وضع جدول تنفيذ الاستشارية ومتابعه التنفيذ حتى النهاية. 
4. وجود تفاعل صحيح بين الجهة المستشيرة والجهة الاستشارية بما 
يخدم الهدف بكل صراحة وصدق ومرونة. 


5. إدارة العمل ادارة حديثة بالوسائل الإلكتر 


- الإدارة الإلكترونية 

يتسم المستقبل بإنتشار الحاسبات الإلكترونية كوسيلة للخزن 
والتحليل والاسترجاع وذلك بسبب التوسع الشديد 2 سيل المحلومات 
وضرورة الإحاطة بها لجعل الترارات الادارية تسير بالإتجاه الصحيح 
استناداً إلى الاستشارات المتناغمة معها. 

لذا ينبخي على المدير (الإدارات الحليا كافة) استيعاب هذه التقنيات 


کرم 


والاستفادة متها ب4 العمل الاداري وجميع مضاصل النشاط الت 


استخدامها لتكون عونا لأجهزة ا لإدارة كاهة 4 سرعة الوصول إلى الترارات 
EF‏ 


الصحيحة ومتابعة تنضيذها وتقيم الأداء وغيرها من الحمليات 
لقند بيت إحدى الدراسات أن دور المدير العام ب4 عام 1980 كان 
بحدود 190 من الإجراءات وقد تحول الآن (عام 2000) إلى 120 تقريياً لأن 
الكوادر المحاونة والمنفذة تدرك دورها الاداري ولديها الوسائل الحديثة 2 
السيطرة الادارية وتسيير العمل * وعلى النحو التالي: 
1. تخفيض حجم الجهازالاداري بنسبة 30- 140. 
2. توسيع مجال الرقابة الادارية من خلال الإطلاع السريع على مجرى 
الأعمال وتوسيع نشاط العاملين 4 اتخاذ القرارات. 


المصدرالسابق ص 31. 
) المصدرالسابق س 31. 
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3. تحسين الإتصالات. 
4. توفير الوقت للمدراء لممارسة أعمالهم المهمة 2 التخطيحل ورسم 
السياسة. 


ولكن أحراز مثل هذه النتائح يتطلب تكيف النظم الادارية مع 
التقنيات الحديثة وإحداث التغيرات اللازمة سواء كان 2 آليات العمل أو 
اعتماد الآساليب التي توفر علاقات إنسانية ناحجة 

ويتطلب ذلك أن توجه المنظمات المسؤولة عن التطوير الاداري عناية 
لهذه المسألة من خلال التدريب والتأهيل والتطوير الاداري» إضافة إلى 


تحضيز وتشجيع استخدام التتنيات الحديثة 2 جميع الحالات الادارية 


والإنتاج بعد بيان نجاحها ب4 تحقيق التسارع المطلوب لإحداث التنمية. 
ويمكن لتتنيات المعلومات 
خلال علم جديد اسمه النكاء الاصطناعي كما سنرى لاحقاً. 


ذ دورها 4 التطبيتات التجارية من 


- التطبيقات التجارية لتقنيات المحلوماتا ' 

عرفت السنوات الأخيرة علماً جديدا اسمه "الذكاء الاصطناعي“ 
الذي يستند إلى علوم أخرى أهمها علم الحاسبات» علم النفس وعلم 
اللغويات وعلم المنطق والرياضيات. ويهدف هذا العلم إلى جحل الحاسبات 
قادرة على التنيام بأعمال لا تزال متتصرة على ذكاء الإنسان وذلك 
يجعلها ذكية التصرف لوحدها أو قادرة عالى محاكاة الإنسان. وهذا 
بتطلب البحث 4 المجالات التالية: 


.Behavior-Oriented aيڪولسلا الناحية‎ .1 


) التطبيقات التجاريةص 8 
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2. الناحية ا لإدراكية .Cogntive Oriented‏ 


ائية للإنسان الألي 21 Robotio Appr‏ الذي 

يتصرف بذكاء الإنسان. 

ورغم أن علم الذكاء الصناعي بدا منذ عام (1956) 4 أمريكاء غير 
أن التطبيتات العملية له لا تزال متتصرة على الألعاب ومعالجة النظريات 
الرياضية ومضردات اللخة وبحض الإستشحارات الصوتية والخبرة 4 بعض 
المسائل ب4 حتول معينة سبق وأن حلها الإنسان. 

والذي يهمنا 2 علم الذكاء الاصطناعي» مع أهمية النواحي 
الأخرى» هو الخيرة التي إذا تطورت أصبح الإنسان الآلي (الحاسوب) ذكياً 
بدرجة تمكنه اتخاذ القرار 4 بعض المجا لات. 


نعم لتد تحتق تقدم 4 هذا المجال ونجحت بحض الأنظمة على 
المستوى التجاري والتطبيتي وخاصة 2 مجال التنقيب الجيولوجي 
وتشخيص الأمراض خلال الفترة من 1982- 1984؛ ثم توسعت إلى 
الصناعة والزراعة. 

فعلى سبيل امال عندما يتتدم أحدهم إلى المصرف لطلب قرض؛ 
عليه ے هنه الحالة إملاء إشارة تخذى إلى الحاسوب فيها (على سبيل المثال) 


المحلومات التالية: 
1. رصيده الحالي (100) الف دولار. 
2. معدل الرصيد ے الأشهر الماضية (10) لاف دولار. 
3. هل سبق له آن اقترض؟ نعم. 
لذا فإن الذكاء الاصطناعي سيعطي جواباً: هل ستيم التسديد أم لا 
او يعطي احتمال التسديد نسبة 1%. فكيف حدث هذا الجواب؟ 
حدث ذلڪ من خلال: 
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1. قاعدة المحرفة المخزونة مسبتاً 4 الجھاز .Knowledge ase‏ 
2. البرمجة: (العتنل المهيمن) ٤»i »٤(‏ ءc«ءإ1«fe)‏ الذي يحدد 
وتر انات لكل حالة (مثل حالة الاقتراض). 
3. نظام التعامل مع المستضيدة أي استيعاب المحلومات التي يتندمها 
klتفıد .(User Interface)‏ 
من هذا نجد أن أنظمة الخبرة ( الذكاء الاصطتاعي كص كر؟ 
ã (Expet‏ عن أنظمة المعلومات التتليدية التي تعمل بمراحل (-مه؟ 
ما -ا) كما وأن أنظمة الخبرة تعمل مع أنظمة أخرى هي نظم محالجة 
ات )"ransacation Processing)‏ واتظمة دعم الترارات ) Decision‏ 
Systems‏ rtدSupp)‏ التي تکون ے مجموعها ذڪاء اصطناعياً يحاڪي 
ذكاء الإنسان ويبين الجدول رقم (8) الفوارق بين هنه الأنظمة. 
ة "الذكاء الاصطناعي" الذي انتشر أخيراً حقق 


استخدام | 


إن استخدام 


نجاحات رة ليس فتحد بے توفير التكاليف وزيادة الأرباح ولكن الأهم ب4 


كسب الوقت والدقة مما جعل انتشاره واسعا بعد عام 1995 ومن تلك 
التطبيقات الادارية تنظيم الذكاء الصناعي بشكل تجاري ج مجالات 
التصنيع وإدارة العمليات التالية: 

1. التخطيط لعمليات خط الإنتاج بالصانع چ۸ Process P1» 1i‏ . 
. المراقبة والتحكم 4 عمليات التصنيع. 
3. المناقلة والمداولة. 
. التعرف على أسباب العطب. 
. تقييم الأداء. 
وكذلك 4 المجال المحاسبي والإدارات الأخرى 4 المصانع. 
أما به مجال التصميم الصناعي فالأمر واضح جداً ب4 تتليل الوقت 
اللازم للتصميم مما يبعطي مجالا أوسع لزيادة المحاولات التصميمية 
وتحتنيق جودة التصميم وبكلفة أقل. 


5 


ES 
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جدول رقم (8) اوجه تباین نظم امحلومات الاداریة 


اساني العالجة 


مجال التطببق 


طریقة اغا 


القدرة ملى شرح النتيجة 


والحل القترج 
فريق الإنشاءوالسيانة 


نظام الخبرة 
الاحتضاظوالسافظة على 
الخبرة 
بعشها اجرشي ويها 
حدصي معتمد عل 
طريقة حل الخبراء 
مفالجة رموز 


مهندسو معرفة‌وخبرا ء 
بل حقل العرفة 
سهل السبانةوالتعديل 
ممن نة جميع 
الستویات 


نطام معالجة انعلومات 

تسجبل وتخزین اهملومات 
اضاسية 

حسب منهج اجرشي بحیث 

يبمن خطوات العالجة 
خطوة 
بخطوة 
ممانجةارهام 


قاعدة يانات مستقاة من 
عملبات انش اة بیع 
ابدام 


PET KT 


عل يانات مامة وشاملة 


Batch Jitiaa 
(Processing 
5 


مكلفة وسسدية السيانة 


مكلفة رسعبة السيانة: 
قخدم ةاستوى السفلي 
يا اله التنظليمي 
(العمليات التشغيلية) 
بسفة اساسية وامستويات 


الأخوى بطرق غير مباشرة 


اللصدر: المجلة المريية للإدارة 1998/1 ص 16. 
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نظام دعم القرارات 
القرارات 


قاعدة بيانات وقاعدة 


نماذج رانسية. 


متخسمی حاسبات 


مكلفة وسعبة السبانة 

تخدماستوی ارسیت 
والماوي (الإدارة 
الوسملى والعلياا 


فعلى سبيل المثال كانت التصاميم | 


ذ بمساعدة الحاسوب 


Cm puter Aided Design) (CAD)‏ ) تحتاج إلى عدة أشهر لإكمال تصميم 
معبن غير أن اعتماد نظام الخبرة المسمى اوبتكس (عiام0)‏ ساعد على 
اختصار الزمن إلى أسبوعين لنفس التصميم (اختصار الزمن بنسبة 80/). 


- ماذا عن الإنتاجية والتنافسية 

مثال تشر عام 1990 (1990,٠٤هم)‏ وجد الباحث أن القدرة 
التنافسية اليوم لم تعد كما هي ے الأمس. فإذا كانت النظريات 
الاقتصادبة تؤكد أهمية المصادر الطبيعية المتوافرة ورخص الأيدي العامة 
به رفع التدرة التنافسية لبحض الدول» فإن هذه العوامل لم تؤدٌ إلى حرمان 
أمانيا واليابان وسويسرا من التدرة التنافسية التي تمتع بها رغم قلة الموارد 
وقلة الأيدي العاملةء بينما بتنيت الهند والملكسيك عاجزتان عن القدرة 
التنافسية رغم توافر المصادر والأيدي العاملة. 

ولا شك أن المؤشر الرئيس والعحامل الضاعل للتندرة التنافسية هو رفع 
مستوى إنتاجية العمل التي تعتمد على ركيزتين هماء الركيزة الأولى 
هي: 

رفع الفعالية أي رفع مستوى المنتجات إلى عوامل الإنتاج المنتجات 

وهذا يعني استخدام آقل المواد والطاقة للحصول إلى إنتاج أعلى آو 
تقل التكاليف, والركيزة الثانية هي: تحسين الجودة المصحوبة عادة بزيادة 
السعراي زيادة العائد على الإنتاج. 
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والسؤال الان ما السبیل إلى زيا 
إته الإبتكار الذي من وسائله ونتائجه تظام الخبرة الذي عليتا ان 


الفعالية وزيادة الجودة؟ 


نبحث عنه ونطلبته بأوسع ما يكن لكسب الوقت والدقة والمنافسةء وهذا 
يوجب زيادة التدريب والتحفيز 2 هذا المجال على المستويين: 

الشركة والمجتمع وهذا يتطلب استعداد شخصياً واستثمارا للعلوم 
اسي 


- استثمارالعلوم التفسية ' 

تعد العلوم النفسية واحدة من الوسائل التي تساعد الاداري 4 
الوصول إلى حالة الإنسجام وتحقيق الأهداف» فتد وجدنا ب4 الفصول 
السابتةء الأشر الفعال للبيئة ب4 صنع الترار. ويمكن للمدير الاداري أن 
اذ الترارات من خلال النماذج التالية: 

1- النموذج التحليلي 1ء10 ناراھ :A‏ 

ويفترض هذا النموذج أن الترار يستند إلى تحايل المحلومات المتعلقة 
بالبدائل ثم اختيار البديل الذي يعظم المنافع من خلال تحليل البيئة 
التفسية للعاملين 


يعالج مسألة | 


2- النموذج التنظيمي :Organization M0del|‏ 
يعتمد النموذح التنظيمي على الرؤية العتلية وتفاعلها مع البيئة 
دون القيام بالحصر الشامل للبدائل والنتائج» وهنا يعني الاعتماد على 

مجموعة من المتغيرات وليس كل المتغيرات. 


(1) البيدة النفسية. ص 40. 
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3- الموج :Cognitive Model 2akl‏ 
ويتم بناء هذا النموذج من خلال إستناط اعتتادات صاحب الترار 
ومعارفه الشخصية (الذاتية) ليصنع الترار المطلوب. فهذا الترار لا يستند 
إلى مجموعة متخيرات وإنما إلى عقيدة (اعتتاد) صاحب الترار المتكوئة 
سلفا. 
إن هذا لا يعني آن المدير يتجاهل الظروف الموضوعية ولكنه يعني أن 
المدير اصدر قراره لاعتتاده بأفضلية الترار رغم الظروف لموضوعية 
السائدة. 
ونجد مما تدم أن الترار استند إلى واحدة من الاعتبارات التالية: 
1- التصور (٤ع"1)‏ الذي هو مجموعة الأفكار والمعلومات التي تحكم 
تصرف المدير الاداري. 
2- القيم )۷1٠65(‏ التي بحتمدها المدير لے اتخاذ القرار 
3- المعلومات (0ناة«ه۲؟1) التي يعتمدها المدير بے اتخاذ الترار 
والتي تساعده 4 البيثة الضنية التنريية من الواقع . 
- جدالبة الإدارة والقيادة( ‏ 
سنجد ب المستقبل حصول جدل بين الإدارة والتيادة ولحل هذه 
الإشكالية لا بد من فهم الفرق بين التنائد واد 


النائد )1٥4۵٩۳(‏ شخص متمیز اختاره التابحون له لیکون قائدا لهم 
المدير (ا#عه«ة۷) شخص متميز اختاره مجلس الإدارة (الإدارة العايا) 
لغرض إشخال وظيفة لتحتيق أهداف الشركة 


(1) القائد الميرءص 3 
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مما تتندم نجد أن التنائد يحرص على رفاهية التابعين ويحاول جاهدا 
تحقيق الوعود التي التزم بها أمامهم» بينما يحرص المدير على تحتقيق 
أهداف الإدارة العليا (مجلس الإدارة). 


من هذا نجد أن الاختلاف الأساسي بين القائد والمديريتبع من خلال 


مصدر التأثیر» فالمدیر يستمد قوته (تأثیره) من خلال صلاحياته 
ومسؤولياته التي أولاها له مجلس الإدارةء بينما يستمد التائد قوته من 


علاقته مع التابعین له 


به. وبتعبير إداري أن الاختلاف ينحصر 2 
وجود سالطة رسمية (للمدير) وقبول السلطة (للقاتد). 

ولكن الطموح 4 المستتنبل بتوجه إلى انعدام الشوارق بين المدير 
والتنائد وان نرى جميع المديرين قادة # شركاتهم وذلك من خلال 
التفاصل ١‏ 


بي المستمر والمباشر مع المرؤوسين وتحتيق الموازنة بين 
الأهداف للإدارة وا لأفراد والشركة. 

وبتاء على هذه الرؤية فإن من أهم صفات مدير المستقبل صناعة 
النجاح وليس التناعة بالإنجاز المتواضع الذي لا بتدم العملء هذا المدير 
يعترف بالمشكلات ويغتنم الفرص لتجاوزها . ليس من خلال التهور والأوامر 
الضوقية وإنما من خلال الجهد وامحاشية اليومية بأسلوب خلاق يحتق بلوغ 
الهدف فهذا المدير قارىء جيد للمستتبل ومدير فعال لأخذ التحوطات 
التي تعينه 4 تجاوز المشاكل ا بل 4 منع وقوعها أصلاً. 

ويتحمل المدير اليوم مسؤولية جديدة مفادها ان بتعلم لخة التعامل 
العالمية وآن بكون مسلحا بالرؤية الواسعة لمحيطه وآقليمه وللعا لم بشكل 
عام. 
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- المديرالمسلح بالرؤية العاية 

المدير اليوم له بعد عالمي إضافة إلى البعد المحلي. وهذا يتطلب 
توسيع الأفق الشقاے ليشمل الأبحاد العالمية. غير أن الواقع بؤكد أن أغلب 
المدراء يعرفون نوعين من الإدارة: الإدارة بطريتتهم الخاصة وهي الإدارة 
الصحيحة وا لإدارة بطريتة الخير الخاطئة (لعدم استنادها إلى الواقع) 

ولكن هذه الرؤية قكلف غالبا المدير نفسه والشركة التي يتعامل 
فيها. ومن الأمثلة على ذلك البحث الذي نشرته مجلة. النشرة التقنية 
واقتدي اهاز اق شوق اللعمان اترات 4 عمق لدان زين عند 
أن 170 من عمليات الاندماج التي حصلت عام 1999 لاقت الفشل ولاقت 


وتسببت 4 خسائر مذهلة متندارها 2000 مليار دولار. ويعود السبب 2 هذا 
الفشل إلى اختلاف الثتافات وسوء الفهم وما يتبع ذلك من تأثير على 
العمل التجاري: بدابة من التخطيط والاجتماعات والاتصالا ت والتوظيف 
واتخاذ الترار. لأن التعامل مع أي عنصر من هذه العناصر يختلف 
باختلاف البرنامج الشتابة للمدير. 

ولمعالجة الموقف قامت عدة شركات. منها شركة فولغوء يتدرب 
موظفوها على الإدار ة التي تسودها اد 
ب العمل يتوم على | لإقرار با ختلافات الثتافية والتوفيق بينها. 

وهكذا تعرفتا على مدراء مسلحين بالرؤية العالمية وهم مدراء 
متمرسون على التيادة وتوفير الحوافز وإدارة فريق متعدد الشقافات وهم 
لمشل هذه الشركات. 

ومن المحروف على نطاق واسح أن محابير الكضاءات التتنليدية التي 
تؤهل صاحبها للقيادة» تختلف من باد إلى آخر. ففي الولايات المتحدة 


افة المختلطةء وهو أسلوب 
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مثلاء تعطى الأولوية للجرأة والفعالية؛ و2 فرنسا تعطى الأولوية للعلاقات 
العامة الملاءمة» وأولويات أخرى 2 بالدان أخرى. 

ومهما يكن من أمر فإن مثل هذه المعابير تحتاج إلى تخيير عندما 
يتعلق الأمر بالتعامل مع فريق ذي ثتنافة مختلطة (متعدد الجنسيات). 
ويبدأ التغيير من عمليات التوظيف والتدريب وتفضل الأفراد ذوي الكضاءات 
الحالمية التي من أهمها تحدد اللخات والتدريب 2 محاهد لها رؤية عالمية مع 
العتاية بفهم ثتافات البلدان التي يتعامل معهاء مع العناية بهذا الكادر 
لجعل حالة الرضا هي الساتدة 

ولضهم شتافات البلدان 


معرفتها أولاً م الإقرار بالاختلافات 


وج ذلك تتوفر إمكانية لتخير الأسلوب فنحن الشرقيون مثلا ميالون 
للصداقات الطويلة الأمد (الضيافة) بينما الأمريكي ميال للتعارف السريع 


وغير ميال للحلاقات الطويلة الأمد. 

وخلاصة التتول ينبغي تدريب الحاملين ب غير بلادهم على احترام 
العادات المحلية ولا ينزعون إلى المبالغة بے رد الفحل تجاهها أو إساءة 
تفسيرها. كما ينبغي إعطاء عناية خاصة لأسلوب الاتصال» فالشرقي 
يفضل الاتصال المباشر وجها لوجه» أما الغربي فهو بفضل نتل المحلومات 
باستخدام الاتصال المكتوب وهذا يعني أن على الطرفين التكيف لهذه 
الرغبات المختاشة والاتفاق على العمل المشترك بما يلاثم الطرفين. 

وقد پكون الاختلاف بين البلدان جذريا - اختلاف بالنظام- فالدول 
الخربية (الولابات المتحدة وأوربا) تعطى اهتماما لمحرفة النظام» بينما دول 
الشرق ومنها الدول العربية تعطى الاهتمام إلى معرفة الناس والثقة بهم 
وبمواقفهم من خلال شبكة من المصالح المتبادلة. 
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ومن هنا فإن أي تراكم للمعرفة الادارية بثقافات البلدان يسهل 
التواصل والتعارف وبالتالي يتبغي توثيته وتوظيفه للعمل. مثال ذلك إذا 
ذهب مدير تجاري للعمل 4 الصين ممدة عامين عليه أن يعود بخزين من 
المحلومات الشتافية والادارية والتجارية التي تساعد الآخرين للعمل مع 


الصينيين 4 المستقبل. 
وقد يعتتد البحض أن إعداد مدير مسلح بالرؤية العالمية يتم خلال 
أیام. إن هذا خطأ طبعا. فالتدریب قد يستغرق 3- 5 سنوات بضمنها تعلم 


الالخة والشتنافة وطريق التعامل التجاري والاداري. وإذا ما توظف المدير 4 
عمل متعدد الجنسيات قد يحتاج إلى التعلم مدى الحياة ليكون ناجحاً 2 
عمله. 

إن المدير العالمي سيواجه دائماً مشاكل 4 العمل عليه أن لا يردها 
لاختلاف الشقافات لأن الاتضاق الحاصل ميدانيا على ستراتيجية العمل 
والخطحل والتنرارات يعتي |لاعتراف بهذه الاختلافات واخذها بنظر الاعتيار 
وأن ما تم التوصل إليه لا يتعارض معها. لذا فالسعي الدانم لتحسين أداء 
الشركة وتطبيق خططها وتطوير مسارها نحو الأفضل يحتم الرؤية 
الشمولية 

لأهمية الموضوع فإن بعض الجامعات اسست اقساماً جديدة ممح 
شهادات بے الإدارة الدولية (جامعة اريزونة الأمريكية) وجامحة قرى 4 
امستردام). وكما تم تأليف كتب 2 هذا المجال منها: 


1. Riding the Waves of Culture. 
2. Under standing Cultural Diversity in Business. 


وتفيد هذه المراجع وغيرها لغرض التعليم الذاتي لتخصص المدير 
العالمي. 
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وخلاصة هذه الكتب العناية بالجوانب التالية: 
1. كل ثتافة يمكن تميزها عن الأخرى من خلال الحل الذي تختاره 
2. العادات وكيف توا جه العلاقات. 
3. المجموعة كيف تواجه الفرد. 
4. المشاعر والترابط الاجتماعي. 
5. كيف تمنح المنزلة (المقام الاجتماعي). 
6. الموقف من الوقت (احترام المواعيد) 
7. الموقف من البي 
ويخصص مؤلف آخر لإدارة الأعمال 4 أوروبا صفات أخرى أسماها 
"خريطة الصفتة" 4 كتاب: 
Mind Your Manners, Managing Business Culture in Europe‏ 
وهنه الصفات هي السائدة بے كل تفاوض: 
1. المفاوض المحتكر- المفاوض الأمريكي. 
2. المفاوض المشارك- المفاوض الشرقي ومنه المفاوض العربي. 
3. المفاوض المسيطر الملتزم بعلاقات طويلة الأمد- من اليابان. 
4. المفاوض الشارك الملتزم بعلاقات طويلة الأمد- المغاوض 
السويدي. 
وكخلاصة لضلسنة الإدارة الحالمية أن كل طرف بحاجة إلى تضهم 
واحترام ثتنافة الطرف الآخر ودون المساس بتيمهء فالكل شتافته والمنضعة 
للجميع ضمن إطارا المشاركة, غير أن هنا الفهم لا يعني عدم 
الحيوب الساندة ب الإدارة العربية واهمها صور البيروقراطية التي قتطلب 
معالجة سريعة سواء على مستوى الشركة من خلال الاجراءات اليومية 
لزيادة الفعالية او على مستوى المجتمع من خلال إصدار التشريعات 
الملاءمة وإيدال الصور السلبية بأخرى إيجابية 


200 


- صورالبيروقراطية 4 الإدارة العربية 

امتنصود بالبيروقراطية "سلطة المكتب" وهي اسلوب إداري التتصد منه 
تحقيق الاهداف ع الشركات الصخيرة غير أن هذه الأسقوب ف انتقر غ 
ا و وا ا ج قن و مام اة ن 
الأبواب» تعطىل المعاملات» أما صور البيروقراطية المتطورة فتند تعلمها 
الاداري العربي من الغرب من خلال خبرات أساسها إرضاء المدير الأعلى 
وليس مصلحة العمل» فهي تؤڪد دائما أن ڪل شيء على ما يرام أمام 
رئيس العمل وحتى الخبراء والمستشارون تراهم ببحثون عن وسائل قراءة 
آفکار ادير الأعلی تم یوجهون نتاجھم بما يتلامم وتلك الأفكار. من هنا 
تكونت صور بيروقراطية سابية تتطاب المحالجة: 


- الصورة الأولى: 
صورة الاداري الذي همه الوحيد التعرف على مديره ومساعدته بط 
جعله على حق دائما واه يملك الخبرة والتدرة التي تضوق الخبراء 
والمستشارين أنفسهم الذين يرون ے هذا التوجه خدمة لاستمرارهم 4 
موقع الاستشارة لشترة أطول وينطبق وصف هذه الصورة على كل موقع 
إذاري يضير بهذا الإتجاه 
- الصورة الثان 
صورة معكوسة للمتزلف الذي رأيناه ب4 الصورة الأولى فهو إداري 
يلتزم بالعمل ومصاحة المجتمع ويبدي رايه الصريح بكل شيء ويتدم 
الإقتراحات للتنوير ولكننا نجده بعد ذلك قد تخالف عن الركب وأقل ما 


يوصف به أن معتند يزعج الرؤساء بالتتارير والمقترحات الفوقية. 
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- الصورة الثالشة: 

النموذج الشالث إداري يدعو إلى الإصلاح بما يحسن زمام ١‏ لأمور 
وتكون لديه السلطة للإصلاح ولا يحدث شيء عما كان يتحدث عنه» فتراد 
يبحت عن المبررات التي متعته من تحتيق الإصلاحات والتي كان يدعو 
إليهاء فهو قد يستمر بالدعوة إلى الإصلاح ولكن باخة تبر عن مصالحه 
الذاتية التي تؤهلها له وظيفته الجديدة. 
- الصورة الرابعة: 

لري يجت اديت عن التفنام واا تنام والساوهة باوزون وة خفضة 
يفعل غير ذلك فهو يهتم بأن تنشر الصحف شيثاً عنه وان يتصيد فرص 
الإيفاد والانتداب والترقيات وهو يمارس هذه الإزدواجية عن علم تام لا عن 
جهل ويعلم المرؤوسون بهنه الإزدواجية ويأخذ بعضهم منها نموذجا ب4 
مساره للترقية اللاحتة للحصول على الإمتيازات. 
- الصورة الخامسة؛ 

رجل إداري تسمع 4 ڪل يوم خبرا عن ايجابياته ب وسائل الإعلام 
ق إلى اللقاء به ولكن سرعان ما تخيب الآمال بعد لاء هذا الاداري 


فلا نجد آي شيء مما جاء 2 الإعلام وعلى العكس قد تجد شيتاً آو اشياء 
معاكسة فتضحك ضحكا أمر من البكاء. 
- الصورة السادسة: 

وهنا إداري يحسن التسلق إلى الأعالي فهو لا يعرف غير تنزيه الأعلى 
وإضضاء الصفات الخيالية عليه وبتظاهر بالنظام لتحتيق غاية خاصة 
كل ذلك للوصول إلى أعلى بصرف النظر عن المؤهلات آو الكضاءة 
أوالخيرةء وقد بتطلب التساق إزاحة المؤهلين والأكفياء عن السلم بأى 
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- الصورة السابعة: 

يجد بحض الاداريين أن من حته الحصول على الألقاب ولا بكتفي 
بكالمة السيد المتعارف عايها 4 آدبيات الإدارة المحاصرةء فلماذا لا يوصف 
بالأستاذ (وهو غير استاذ) أو الباش مهندس (وهو ليس مهتدس) أو اذا لا 
يخاطبه المراجع بكلمة سيدي (وهو ليس سيادة قانونية) وغيرها الكثير من 
الحالات فتكون النتيجة أن المواطن الذي أحتك بهذا الاداري كأنه احتڪ 


بجدار مصبوغ حديثا فلا يجد أمامه إلا الفرار لخسل ملابسه إذا لم يكن 
بحاجة إلى غسل عتنله. 


- الصورة الثامنة: 

هي صورة البيروقراطي التننديدي المعروف بين الناس. ول كل مكان 
يوجد هذا البيروقراطي التقاليدي الذي يعرف كيف يسير الأمور لتحتيق 
المصالح الذاتية خارج السياق الرسمي المعتاد. وإذا كنت لا تعرف مثل هذا 
البيروقراطي التتليدي فتد تتعرض إلى المتاعب وتتعرض معاملتك إلى 
الضياع. ولكن إذا التزم هذا البيروقراطي معاملتك فإنه ستجزها بسرهة 
ودقة فائقة تحلم بها الإدارة الحديثة ولا تنالها الإ نادراً. 


- الصورة التاسعة: 

ويأتي اداري بيروقراطي فيدعو إلى استخدام الأجهزة الحديثة 4 
ي الكمبيوتر وأجهزة الاستنساخ الحديثة ووسائل الإتصال 
اختطو عوى الاستخناء عن العمل اليدوي والضتر بهم إلى العمل الآلي 
بدون تدريب وتكون النتيجة تعطل الأجهزة ويأخذ العمل طريق السير 
بوتائر ابطأ مما كان عليه الحال قبل التحديث الغوقي غير المدروس. ان 

سحي البيروقراطي هذا ليس لتطوير العمل وإنما لصنع واجهات براقة 
سرعان ما يعلوها التراب فلا يلحق أن يتلد البيروقراطين الكبار 4 الدول 
المتتقدمة 
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- الصورة العاشرة: 

أخذت البيروقراطية بے الأيام الأخيرة صورة أكثر خطورة منها 
الفساد الاداري والتحايل عن الآنظمة والمحسوبية والوساطة والرشوة وهي 
صفات نسمع عنها ب2 الأخبار اليومية 4 كل أنحاء العالم حتى دخلت هذه 
اريت 3 كلق الدع وافددمات وأضبج اهن الامتيادي بانطمةا وحن 
لا يدري بذلڪ. 

صحيح أن التشريعات تحرم الفساد الاداري كما تحرم القتل 
والسرقة وهي صفات موجودة رغم التحريم فلماذا؟ هي أن البيروقراطي 
يعتقد أن كل تلك التشريعات حبر على ورق لا يعنيه أمرها؟ 


لا طبعا وان وقضة جادة نعالجة هذه الصورة البيروقراطية ضرورية بج 
كل زمان ومكان وتحاول بحض الحكومات احكام السيطرة لمع هذه الصور 
من الظهور وكلنا أمل بأن يتخلص الحالم الحربي منها ويحود إلى سجيته 
الطبيعية 4 الصدق والتعامل الحسن واتتان العمل. 

ومع أن محالجة هذه الصورة السلبية أمر صعب من الناحية الادارية 
وقد بتطلب وقتاً طويلاء غير أن غرس فاسفة جديدة تساعد الإنسان على 
جود باه جن حادق الب لين سن مال جال وة بصا ها 
ندموه باسم "تربية الإبداع". 
= کرییة الدع 

إذا كان النصف الأول من الترن الحشرين قد ركز على النكاء 
تة نخسا ابيا الي فان الح القاني ج الشو افد رر عي 


الإبداع باعتباره نتيجة كل قابليات الإنسان. 
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ونتيجة لاهتمامات الدول المتقدمة بمسألة الإبداع فقد خصصت 
بعض الدول (الولايات المتحدة) مجلة تحمل اسم ( السالوك الإبداعي) 


بتربية الإبداع وذلك منذ عام 1967 . 


وتعد أول دراسة اهتمت بظاهرة الإبداع تلك التي أعدها ”غولتون 
هام 1869 وكان يعزو هيها ذلك إلى المحددات الوراتيةأ ". ولكن الباحشين 
الفترة اللاحتة توصلوا إلى أن الإبداع يع خارج نطاق الذكاء... فرب 
ذكي خارق 4 المسائل الرياضية بيدع 4 الغناء. لذا فالإبداع يتصل 
بالمواهب وينميها من خلال امواصفات التعليمية والتدر 
عام 1953 مؤسسا 


فتأسست منذ 


بالتدريب الإبداعي ووجدت هذه المؤسسات أن 


الإبداع ليس حصراً على فثة معينة من الناس» وإنما يمكن تنميته لدى عدد 


وباختصار فإن الإبداع يمر بمرحلتين: الأولى تحتمد عاى التندرة على 
توليد الأفكارء والثانية تعتمد على نمويل الأفكار وتحويلها إلى عمل 
إبداعي. وهذا يعني أن الإبداع يتوقف على الوسحل الذي يحمل فيه الإنسان 
والوسائل المتاحة له» ومن هنا ننطلق إلى فكرة تنمية اللياقة الإبداعية 


وتصعیدها 


والآن ما هو العمرالملائم لبده هذا النشاط ۹ 


تشير الدراسات أن عمر (9) ستوات بداية صالحة لتحتيق نتائج 


إبداعية ملموسة مع أن العناية يمكن أن تبدا قبل ذلك بكثير' ‏ وتؤڪد 


هذه الدراسات أن تنمية الإبداع يمكن أن تستمر بعد الثلاثين من عمر 


(1) تريیة ابدام ص 11 
(2) اإبداع وترييته ص 18 
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الإنسان وان التدريب المستمر يحقق تحسناً مستمراً 4 اللياقة الإبداعيت 
و ابحاث آخرى وجد أن الذكاء شرط اساسي لاڊبداع وتكن غير ڪاف 


لتحتيته لإن الإبداع يرتبط بالظروف الخارجية أيضاً. 


والسؤال الخطير الآن: اذا تقل نسبة المبدعين عن 2 بالمليون من البشر وما 
هي شروط زيادة هذه النسبة؟ 
للإجابة على هذا السؤال لا بد من مناقشة حالتين: 
1. كينية اكتشاف التدرات | لابداعية £ سن مبكر. 
تنمية هذه التندرات بعد اكتشافها. 


ولا يمكن مناقشة السألتين المذكورتين اعلاه بدون التعرف على 

ماهية الإبداع وسماته الأساسية وهي: 

1. الإحساس بالمشكلات والاهتمام بمتابعتها. 
2. سرعة الإنجاز. 
امتلاك أفكار جديدة. 
القدرة على التكيف وعدم الجمود على فكرة تثبت عدم صحتها 
التدرة على ربحل الأفكار لتكوين أنمامل اوسع والتدرة على تحليل 
الأفكار الكبيرة إلى مكوناتها الأصلية. 
. القدرة على إجراء التحويلات والتبديلات بقصد الإبداع . 
7. التدرة على الضبحل التتويهي لتحتيق البحوث الإبداعية ب4 الوقت 

المناسب. 


دا خا ا 


ù 


هنه أهم السمات الإبداعية التي رصدتها البحوث لحد الان ". 


) الصدرالسابق ضس 26 
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هل بالإمكان تنمية الإبداع؟ 

تؤكد الدراساتا "' انه نادرا ما يصل الإنسان إلى نهاية الحدود التي 
ترسمها له وراشته من الذكاء والتابليات وأن بلوغ ذلك وتنميه يتوقف 
اته ڪما يمکن قياس 
اللياقة الإبداعية من خلال الفرضيات الأساسية التي ذكرناها: 


على التدريب ب4 بيئة تساعد على تنمية القا 


- الإحساس بالمشكلات يمكن قياسه بعدد المشكلات التي يحسها 
الإنسان. 
- سرعة الإنجازيمكن قياسها بالزمن. 
- الأفكارالجديدة يمكن تسجيلها واختبار صحتها. 
- القدرة على التكيف يمكن رصدها. 
- القدرة عى ربمل الأفكار وتحلياها يمكن انختبارها. 
- التتدرة على الضبط التتويمي يمكن قياسها بتحديد المواعيد 
المناسبة. 
مثال ذلڪ: 
إذا سألت طفلا عن استعمالات الحجر قال أنه يستعمل 2 البناء 
ماد الان ج6 عال ةودق ا تام امان والطارق عل کت هې 
إحساسه بتعدد المشکلات, وإذا اضاف آن بالإمکان استعماله کوزن دل ذلڪ 


وعلى التدرة على التكيف 2 الإستحمال من البناه إلى 


(1) ال#بداع وتيت 28 
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ويخرج هذا الطفل من الحالة التقليدية إذا قال: يمكن استخدام 
الحجز٠وازنة‏ 'الدلو" عند رفع الاء من البئر لأن ذلك يدل على أن الطضل 
له قابلية إبداعية. خاصة إذا فكر بذلك أول مرة 

ومن أساليب قياس الإبداع ما يسمى بثبات الذاكرة. فالذاكرة 
الجيدة دلالة على التضكير المنظم وهو أساس الاستعداد للإبداع. 

ویری آخرون أن الإبداع يتمثل ے سعي الإنسان للتخلص من التوتر 
جاز وذلك لإنهاء الأمر وا لإحساس بالراحة 


الذي يصاحب الرغبة 2 الإ 
كما هي الحالة ب2 الإبداعات الرواتية والشعرية وغيرها من الإبداعات. 


ویری لبتون' الابداع ما يشبه 'الدهشة" | 


أمثلة الدهشة أن العلم طلب من طلابه جمع الأرقام: 
84746+5444341؛10:9 فإنخمس الطلاب بالجمع بينما صاح أحدهم 
2 السادسة من عمره أن المجموع 55 فإندهش المحلم وسأله عن كيفية 
الحساب التي اعتمدها فوجد أن الطفل رتب الأرقام كما يلي: 

0 تم وضع علامة(+) بینها 10+1 

9+2 9 
843 8 
74 7 
65 6 


(1) الإبداع تربيةص 67 
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إن هذا الطضل هو عالم الرياضيات المشهور (غورس) الذي أبدع ب4 
إيجاد العلاقة بين الأرقام وهي رقم (11) فضربه (٭5) ووجد ١‏ 
أسرع من زملائه 2 الصف. 


- رصد الإيداع 

يعد الرصد الذاتي للإبداع أفضل وسائل الوصول إلى الإبداع» لذا 
ينبغي على كل إنسان أن يرصد قابليته الإبداعية ذاتياً ويسجل الأفكار 
المتولدة وخاصة تلك التي يمكن تحويلها إلى نماذج إيداعية تأخذ شكل 
الإقتراح أو التخيير أو التطويرء ويفيد ب4 هذا المجال استرجاع المحلومات 
وحث الدماغ على تولد الأفكار عن طريق الورود على الخاطر لحين ”قفزّ 


ويحدث أحياناً أن تكون سلسلة المعلومات غير متكاملة وهنا بتطلب 
"الحدس" أو البحث عن المعلومات التاقصة لإستكمال الفكرة الإبداعية. إن 
حالة الحدس تشبه حالة الذي يبحث عن جسم صخير مضتود» فهو يبصر 
الموقع ولا يرى الجسم ولكته لو استبصر (ركز البصر بطريقة مسح الموقع) 
لعشر على الجسم المفتود حتماً. والحدس بهذا المعنى البحث ب2 زوايا 
الذاكرة عن المعلومات فتحدث حالة "التداعي" التي ترشدنا لحدس شيء 
جدید كان مفتودا. 

وعندما لا تنتهي هذه المحاولات بحالة إيجابية فإن الأمر يعني وجود 
فجوات 
منتظمة متكاملة بدا بالأساسيات وتنتهي بالتمة من خلال شرومل معينة. 


تتطلب الإملاء بالبيانات وقد يتطلب الأمر منظومة 


- شروط الإبداع 
استتادا لما تقدم فإن عملية الإبداع تبدا بالوالدين وتتتهي بالإنسان 
نفسه ولكنها تخضع لشروط اهمها" : 
1. أن تكون للوالدين قدرة عالية ومتابعة منظمة لاڈولاد باتجاه معحين 
برغبة الطفل 
أن تكون العلاقات الأسرية دافئة متعاونة وأن تكون المدرسة متفهمة 


لأهمية الإبداع ورعاب 
3. أن يكون المجتمع ممتلكا للمكونات الحضارية ومنها الحرية التي 
تسمح بزيادة عدد المبدعين وبالتالي يزداد المتميزين المؤشرين بل 
المجتمع. 
لهذه الأسباب تعمد بحض الدول إلى تنمية الإبداع ب4 دور الحضائة 
والروضات والمدارس والجامعات والاستماع إلى الأطفال وخاصة عند طرح 
أفكار غربية . فإذا سأل المدرس الطلاب أن يرسموا رأس إنسان وبادر احدهم 
إلى السؤال: هل ارسمه من الخارج أو من الداخل؟ فعلى المعلم ألا يستغرب 
من السؤال وصف الطالب بالمشاكس الذي يثير الضحك وإنما عليه أن 
يسآله: ماذا تتصد من الداخل؟ 
فإذا كان الطالب بحني رسم الأفكار التي تشخل الراس فإن ذلك 
الطالب كان مبدعا 
وتشير الدارسات ان المصروفات العالمية لرعاية الإبداع وتمويل البحوث 
والتطویر تصل إئی 100 ملیار دولار سنويا منها 2.8 مليار دولار ب4 الدول 


) الإبداع وتريشهحس 137 
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النامية و 97.2 مليار دولار غ الدول المتتندمة وأن حصة الضرد لمثل هذا 
الإبداع ورعایته كما يلي ": 

0 دولار 2 الدول الآسيوية. 

2.6 دولار 4 افریتیا 

0 دولار 2 دول أمريكا اللاتينية 

0 دولار 2 الدول المتتدمة 


- الفهم الاداري لاإبداع 

نجد مما تقدم آن الفهم الاداري للإبداع مسألة ذات أهمية كبيرة 
للخروج من الحالة التقليدية إلى التغييرات التنموية المستمرة 
حديثة تستثمر الإبداع ليس بصيغة "البحث من أجل البحث" وإنما البحث 
من أجل الإبداع ب4 تكوين شيء لخدمة المجتمع والإنسانية أي التوصل إلى 
تابية حاجات السوق المادية والروحية على حد سواء. 

حيح آن الذكڪاء قا بداع ولكن البناء الحق يعتمد عا 

المحلومات والجهد الناتي المتواصل لبلوغ الأهداف 4 الأوقات المناسبة ب4 
إطار إداري متهم لروح العصر ومعطياته الحديثة واستثمارها إلى ابعد 
الحدود الممكنة. 


ة ادارية 


) العلم ونظرياته وتطبيقه ص 253 
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